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Para el desarrollo del Direccionamiento Estratégico, en la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito Innovación Andina Ltda., ha sido necesario analizar y 
comprender su estructura y funcionamiento organizacional, establecer un 
marco de referencia que permita formular con claridad lo que se quiere lograr 
y determinar una metodología que facilite la consecución de los objetivos. 
 
El presente trabajo está dirigido a desarrollar un Manual de Procesos y 
Procedimientos para el Departamento de Créditos y Cobranzas de la 
cooperativa, lo que se persigue a través del presente estudio es dar un 
nuevo enfoque al trabajo tradicional, trazando un Plan Estratégico orientados 
a asegurar niveles de eficiencia, eficacia, productividad, de mayor 
confiabilidad, menor costo y alta calidad. 
 
Para el análisis de la presente investigación fue necesario aplicar la 
investigación descriptiva la misma que  permitió dar una descripción de la 
situación de la cooperativa, dónde se enfoca su actividad y los grados de 
diversificación, así como también diseñar el manual, el mismo que contribuirá 
a optimizar los recursos, elevar la eficiencia del capital humano. 
 
El proyecto ha sido aplicado a la Cooperativa, como una propuesta para 
iniciar una administración basada en procesos con una secuencia lógica que 
permitirá conocer los aspectos, más relevantes de las diferentes 
interacciones que se dan en el diario vivir dentro del departamento de 
créditos. Además es importante destacar que con los procesos 
estandarizados en el manual,  logrará  guiar a la Cooperativa en la 
consecución de sus metas planteadas, logrando un mejoramiento continuo 
de los procesos y así obtener una ventaja competitiva en cuanto a calidad de 





For the development of Strategic Direction in Savings and Credit Cooperative 
Innovación Andina Ltda. Has been to explore and understand their 
organizational structure and operations, set up a frame work for the 
formulation of clearly that you want to achieve and determine a methodology 
to facilitate the achievement of objectives. 
 
The present work, guide to develop a Manual Process and Procedures, for 
the Credit and Retrievers Department of the Cooperative, what is sought 
through this study is to provide a new approach to traditional work, drawing a 
strategic plan designed to ensure levels efficiency, effectiveness, productivity, 
higher reliability, lower cost and high quality. 
 
For the analysis of this research was necessary to apply the descriptive 
research that enabled it to give a description of the situation of the 
cooperative, where it focuses its activity and the degree of diversification, as 
well as designing the manual, it will contribute to optimize resources, increase 
the efficiency of human capital. 
 
The project has been applied to the Cooperative, as a proposal to initiate a 
process-based management with a logical sequence that will identify the 
aspects most relevant to the different interactions that occur in everyday life 
within the credit department. It is also important to note that standardized 
processes in the manual will guide the cooperative in achieving its stated 
goals, achieving a continuous improvement of processes and thus gain a 







En la actualidad con los nuevos enfoques de gestión organizacional como es 
el de la gerencia o administración basada en procesos, la misma que parte 
de la premisa de que todas las organizaciones están conformadas por 
procesos, el presente trabajo está dirigido a desarrollar un Manual de 
Procesos y Procedimientos para el departamento de Créditos y Cobranzas 
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Innovación Andina Ltda., lo que se 
quiere lograr y determinar una metodología que facilite la consecución de los 
objetivos. De esta manera la presente investigación se ha dividido en cuatro 
capítulos. 
 
En el  Primer Capítulo, se presenta el trabajo bibliográfico el cual en la 
presente investigación guarda estrecha relación con el diseño estratégico de 
la Cooperativa “Innovación Andina” Ltda., sí bien es un tema muy amplio 
pudo ser esta primera fase sustentado con la ayuda de conceptos y 
definiciones relacionadas con el tema a investigar, los mismos que permitió 
enriquecer nuestros conocimientos.    
 
El  Segundo Capítulo, se encuentra formado por el trabajo de campo, es 
decir en la institución donde se llevó a cabo la investigación permitió 
recolectar y clasificar información la misma que arrojo resultados con los 
cuales se vio la necesidad de realizar el tema propuesto.   
 
Para esta tarea se contó con la combinación de los métodos cualitativo y 
cuantitativo; las técnicas utilizadas fueron: la encuesta y entrevista. La 
encuesta fue direccionada a los socios y empleados, pasando a ser tabulada 
e interpretada, estos resultados permitiendo verificar la hipótesis planteada 




.   
El Tercer Capítulo, se desarrolla de manera práctica los puntos tratados 
anteriormente en el Marco Teórico, se inicia con una propuesta para el 
desarrollo de un Manual de Procesos y Procedimientos en el departamento 
de Crédito y Cobranzas realizando el plan estratégico de la organización y un 
análisis sobre el entorno interno y externo de la cooperativa. 
 
A través de este estudio y con la posterior identificación, diseño y 
levantamiento de la información se diseñan los diferentes procesos 
operativos con el fin de proporcionar a la Cooperativa una herramienta que le 
permita mejorar y crecer.  
 
Finalmente, este trabajo concluye con consecuentes conclusiones y 












La evolución del mercado en el mundo y la tendencia a la globalización ha 
demostrado que solo las empresas que han trabajado en pos de mantener su 
competitividad busquen la manera de aplicar filosofías de administración  que 
les ayuden a mantener y a superar continuamente. 
 
La planificación estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y 
efectos en la organización durante un tiempo, relacionada con una decisión 
real o intencionada que tomará el director. La esencia de la planeación 
estratégica consiste en la identificación sistemática de los puntos fuertes, 
débiles y limitaciones, tanto propias como del entorno; en especial deberán 
evaluarse las fuerzas de los competidores y sus planes sobre futuras 
acciones así como una serie de oportunidades y amenazas que se derivan 
de la situación de la propia empresa en relación con el entorno en el que 
actúa. 
 
Para realizar los cambios necesarios la empresa debe adelantar a los 
gerentes a pensar estratégicamente para que se anticipe a los cambios y 






Para el autor FRED, David; (1997; Pág. 123); Planificación Estratégica es 
“Un proceso estructurado que posibilita a la organización tener una visión 
clara de hacia dónde dirigir sus acciones y recursos y, facilita su alineación 
en torno a sus objetivos. El direccionamiento estratégico representa un 
enfoque lógico, sistemático y objetivo para determinar el rumbo futuro de una 
organización”. 
 
De acuerdo al concepto proporcionado las investigadoras manifiestan que la 
planificación estratégica es una herramienta que permite la búsqueda de una 
o más ventajas competitivas de la organización, la formulación y puesta en 
marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto 
en función de la misión y de sus objetivos. 
 
1.1.3 Características de la Planificación Estratégica  
 
De acuerdo a las definiciones que el autor plantea en torno a la planificación 
estratégica se encuentran las siguientes características. 
 
 La planificación trata de hacer coherente los objetivos con la 
disponibilidad de recursos y necesidades. 
 
 Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se 
presenten, con las mayores garantías de éxito. 
 
 Es un esfuerzo deliberado de cambiar una situación que resulta. 
 
 Intenta elegir racionalmente las alternativas que mejor se ajustan a los 
valores de quien las elige. 
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1.1.4 Importancia de la Planificación Estratégica  
 
Es una poderosa herramienta de diagnóstico, análisis, reflexión y toma de 
decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben 
recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a los 
cambios y a las demandas que le impone el entorno y lograra el máximo de 




La planificación estratégica permite que la organización tome parte activa, en 
lugar de reactiva, en la configuración de su futuro, es decir, la organización 
puede emprender actividades e influir en ellas. 
 
Desde siempre, el mayor beneficio de la planificación estratégica ha 
consistido en ayudar a las organizaciones tengan mejores estrategias gracias 
a que usan enfoque más sistemático, lógico y racional para elegir sus 
estrategias.  
 
Así pues, la manera de ejecutar la planificación estratégica adquiere enorme 
importancia. Una de las metas centrales del proceso es logar que todos los 
gerentes lo comprendan y se comprometan con él. Cuando los gerentes y los 
empleados comprendan qué hace la organización y por qué, muchas veces 




Las etapas para realizar un Plan Estratégico son muy importantes porque al 




 Diagnostico estratégico 
 
 Direccionamiento estratégico. 
 
 Formulación estratégica 
 
 Control estratégico 
 
1.2 DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
  
Según los autores CERTO, Samuel y PETER, Paul; (1997; Pág. 128); El 
Diagnóstico Estratégico “Consiste en realizar el análisis ambiental en el cual 
está inmersa la organización. Este es un proceso de seguimiento del 
ambiente en que ésta se desenvuelve con la finalidad de identificar los 
puntos fuertes y débiles de la misma; así como, las oportunidades y 
amenazas que pueden influir en la capacidad de la organización para 
alcanzar sus objetivos”. 
 
Para las Tesistas, el diagnóstico estratégico es efectuar un análisis profundo 
de la empresa  identificar sus puntos fuertes y débiles, para que mediante 
estos se pueda realizar cambios y buscar soluciones a los problemas 
existentes, mediante la matriz FODA. 
 
1.2.1 Matriz FODA 
 
La Matriz FODA, es una herramienta que permite conformar un cuadro de la 
situación actual de la empresa, representa las fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas a las que la Institución debe enfrentarse en el 




Según el análisis de la matriz FODA en el ambiente interno tenemos las 
fortalezas, que se trabajará por aumentar, y las debilidades, que tendrán que 
disminuir. En el ambiente externo las oportunidades, estas se refieren a las 
posibilidades que tienen la empresa y las amenazas, las mismas que tendrán 
que neutralizar. 
 
La matriz FODA se utiliza como instrumento viable para realizar análisis 
organizacional, en relación con los factores que determinan el éxito en el 
cumplimiento de metas, es una alternativa que motivó a efectuar el análisis 
para el conocimiento tanto interno como externo.  
 
 Estrategias FO 
 
Se usan las fortalezas internas de la empresa para tomar ventaja de las 
oportunidades externas. 
 
 Estrategias DO 
 
Se tiene que mejorar las debilidades internas para tomar ventaja de las 
oportunidades externas. 
 
 Estrategias FA  
 
Se usan las fortalezas de la empresa para evitar o reducir el impacto de las 
amenazas externas. 
 
 Estrategias DA 
 
Se utilizan tácticas defensivas con el fin de reducir las debilidades internas 
evitando las amenazas del entorno. 
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Su principal función es detectar las relaciones entre las variables más 
importantes para así diseñar estrategias adecuadas, sobre la base del 
análisis del ambiente interno y externo que es inherente a cada organización, 
debe enfocarse, solamente, hacia los factores claves para el éxito de la 
organización. 
 
1.2.2 Matriz EFE 
 
La matriz de evaluaciones de los factores externos (EFE) permite a los 
estrategas resumir y evaluar información económica, social, cultural, 
demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y 
competitiva.  
 
Es una herramienta para determinar la posición estratégica externa. Consiste 
en listar las oportunidades y amenazas del entorno y determinar la 
importancia relativa de cada una para el desempeño de la unidad de 
información, asignación dentro de un rango. 
 
La metodología para la elaboración de una Matriz EFE consta de cinco pasos 
que son detallados a continuación: 
 
 Se hace una lista entre diez o veinte factores críticos que determinan el 
éxito de la empresa identificados en el proceso de la auditoría externa. 
 
 Se incluye tanto oportunidades como amenazas que afectan a la 
empresa y la industria.  
 
 Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 cuando no es importante 
a 1.0 cuando es muy importante. El peso indica la importancia relativa 
que tiene ese factor para alcanzar el éxito de la empresa. 
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 Las oportunidades suelen tener pesos más altos que las amenazas 
aunque pueden tener pesos altos si son especialmente graves o 
amenazadoras. 
 
Los pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores 
que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y 
llegando a un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los 
factores debe sumar 1.0. 
 
 Se asigna una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores 
determinados para el éxito con el objetivo de indicar si las estrategias 
presentes de la empresa están respondiendo con eficacia al factor, 
donde 4 es una respuesta superior, 3 es una respuesta superior a la 
media, 2 es una respuesta media y 1 es una respuesta mala. Las 
calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa. 
 
 Las calificaciones se basan en la empresa, mientas que los pesos se 
basan en la industria. 
 
 Se multiplica el peso de cada factor por su calificación para obtener una 
calificación ponderada. 
 
 Se suma las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para 
determinar el total ponderado de la organización. 
 
1.2.3 Matriz EFI 
 
La Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI) es un paso resumido para 




Este instrumento para formular estrategias resume y evalúa las fuerzas y 
debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y 
además ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas 
áreas. 
 
Al elaborar una matriz EFI es necesario juicios intuitivos, por lo que el hecho 
de que ésta técnica tenga apariencia de un enfoque científico no se debe 
interpretar como si la misma fuera de todo contundente. Es bastante más 
importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales. 
 
La matriz EFI se desarrolla siguiendo cinco pasos que se detallan a 
continuación: 
 
 Se realiza una lista de los factores de éxito identificados mediante el 
proceso de la auditoría interna. Se usan entre diez y veinte factores 
internos en total, que incluya tanto fuerzas como debilidades. 
 
 Se asigna un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente 
importante) a cada uno de los factores. El peso otorgado a un factor 
indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la 
empresa. Independientemente de que el factor clave represente una 
fuerza o una debilidad interna, los factores que consideren que 
repercutirán más en el desempeño de la organización deben llevar los 
pesos más altos. El total de todos los pesos deben de sumar 1.0. 
 
 Se asigna una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a 
efecto de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificación 





 Se multiplica el peso de cada factor por su calificación correspondiente 
para determinar una calificación ponderada para cada variable para 
determinar el total ponderado de la organización entera 
 
1.2.4 Matriz de Perfil Competitivo 
 
La Matriz de Perfil Competitivo sirve para hacer un análisis de los factores 
claves del éxito. Se debe llenar con una lista de factores que deben ser 
considerados como una guía. Luego se escribe los nombres de los 
competidores que identifiquen como más cercanos. 
 
Se debe tomar en cuenta que un competidor es el que está en el mismo 
segmento del mercado en el que la empresa se encuentre: ofrece los mismos 
productos a precios semejantes y los clientes potenciales se identifican de 
manera igual. Se tiene que incluir a nuestra empresa en la lista. 
 
 Se determina los factores críticos para el éxito de todas las empresas 
que se van analizar. 
 
 Se identifican a los competidores: muy fuertes (los que están cerca de la 
calificación 4) a los fuertes (los que están cerca de la calificación 3); los 
menos débiles (que están cerca de la calificación 2), y, los débiles (los 
que están cerca de la calificación 1). Según el total ponderado se 
encuentra el competidor más fuerte. 
 
1.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO  
 
Según el autor CERTO, Samuel y PETER, Paul; (1997; Pág. 135); 
Direccionamiento Estratégico, tal como su nombre lo indica, es “Fijar una 
dirección para la organización; es decir, es el conjunto de acciones que 
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orientan la organización hacia el futuro a través del establecimiento de: 
visión, misión, políticas y objetivos estratégicos; así como de: estrategias, 
metas, proyectos y actividades estrategias teniendo como base el análisis 
ambiental”. 
 
Para las investigadoras estos autores plantean que el Direccionamiento 
Estratégico es un proceso mediante el cual se formulan estrategias basadas 
en objetivos y metas a través de la excelencia en el servicio mejorando la 
productividad y  la competitividad para así mejorar el desempeño  de la 




La misión organizacional se define como una declaración duradera de 
propósitos que distingue a una institución de otra similares. La misión resume 
la razón de ser de una organización, es la parte esencial para determinar 
objetivos y formular estrategias. 
 
La misión debe ser amplia en su alcance para que permita el estudio y la 
generación de varios objetivos y estrategias factibles sin frenar la creatividad 
del personal. La misión describe la naturaleza y el campo al cual se dedica la 
organización.  
 
 Clientes: ¿Quiénes son los clientes de la institución? 
 Productos o servicios: ¿Cuáles son los productos o servicios más 
importantes de la institución y en qué forma deben ser entregados? 
 Mercados: ¿Compite la institución geográficamente? 
 Preocupación por supervivencia y mejoramiento. 
 Preocupación por imagen pública: ¿Cuál es la imagen pública a la que 





Visión es la definición de la razón de ser de la organización, es la declaración 
amplia y suficiente de donde se quiere que la organización este dentro de 3 o 
5 años. Es un conjunto de ideas generales que provee el marco de referencia 
de lo que una organización es y quiere ser en el futuro. 
 
La visión del futuro señala el rumbo, de dirección, es la cadena o el lazo que 
une en la organización en el presente y el futuro. Esta describe el carácter y 
el concepto de las actividades futuras de la organización. 
 
Para la redacción de la visión se deben considerar los siguientes: 
 
 Dimensión de tiempo  
 Integradora 
 Amplia y detallada 
 Positiva y alentadora 
 Realista 
 Incorpora valores e intereses  comunes 
 Usan una lengua noble, gráfico y metafórico 
 Logra sinergismo 




Los valores son el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la 
gestión de la organización. Constituye la filosofía institucional y el soporte de 
la cultura organizacional. Toda institución tiene un conjunto de valores 
corporativos, por lo tanto estos deben ser analizados, redefinidos y luego 
comunicados a toda la institución. 
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1.3.4 Objetivos Estratégicos, Estrategias y Políticas 
 
Los objetivos estratégicos establecen que es lo que se va a lograr y cuando 
serán alcanzados los resultados, pero no establecen como serán logrados. 
Estos objetivos afectan la dirección general y viabilidad de la organización. 
La estrategia es el plan que integra las principales metas y políticas de una 
organización y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones que 
se van a realizar. Las estrategias pueden ser intentadas o emergentes. 
 
1.4 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Según FRED, David; (2001; Pág.155); Formulación de Estrategias: “Es la 
determinación de las alternativas estratégicas o sea lo caminos que 
conducirán a la organización hacia las metas establecidas. La esencia de la 
formulación de las estrategias es evaluar si una organización está haciendo 
lo que debe y cómo puede”. 
 
Para las tesistas según este autor el diseño de estrategias ayuda a la 
empresa a determinar el camino a seguir, por lo tanto debe tener claramente 
establecidos los objetivos, para que mediante estos se puedan buscar las 
soluciones pertinentes, siempre teniendo en cuenta el alcance de la 
organización. 
 
1.5 CONTROL ESTRATÉGICO 
 
Según HARRINGTON, James; (2001; Pág. 59); El Control Estratégico: 
“Implica el seguimiento, evaluación y mejora de las actividades que tienen 
lugar en la organización para que se desarrollen de acuerdo a lo planeado, 
para lograr este efecto se deben definir índices de gestión.  
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Estos deben ser monitoreados y auditados permanentemente a fin de 
conocer su desempeño y tomar las acciones correctivas pertinentes”. 
 
Las investigadoras estiman que este autor se refiere a que el control 
estratégico permite el rendimiento de la organización, compara este con los 
objetivos y posibilita emprender acciones correctivas cuando existen 
desviaciones; todo esto con el afán de que la organización cumpla con su 
misión y vaya desarrollándose hacia su visión.  
 
1.6 GESTIÓN POR PROCESOS 
 
Según TRISCHLER, William (1998; Pág. 178), Gestión de Procesos: 
“Enmarca los aspectos relacionados al levantamiento y diseño de procesos. 
Diversas tendencias y aplicaciones se sugieren; en nuestro medio, es 
frecuente que se adopte como criterio para la identificación de procesos, el 
denominado modelo estratégico que toma elementos sustantivos a los 
contenidos de la misión y visión organizacional”. 
 
Para el autor la Gestión por Procesos es un conjunto de procesos 
interrelacionados mediante vínculos causa-efecto que deben desarrollarse en 
forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfacción de todas las 
partes interesadas. 
 
1.6.1 Características de la Gestión de Procesos 
 
Los objetivos que pueden plantearse la principal característica de la Gestión 
de Proceso: 
 




 Reducir Costos 
 
 Mejorar la Calidad 
 
 Acortar los tiempos y reducir, así, los plazos de producción y entrega del 
servicio. 
 
Estos objetivos suelen ser abordados selectivamente, pero también pueden 
acometerse conjuntamente dada la relación existente entre ellos. Por 
ejemplo, si se acortan los tiempos es responsable que mejore la calidad. 
 
Además están presentes, en la gestión de procesos, otras características  
que le confiere una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que 
suponen, en algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos con 
respecto a los tradicionales.  
 
1.6.1.1 Descripción de Objetivos de los Procesos. 
 
La descripción y definición operativa de los objetivos es una actividad propia 
de la gestión. La característica del enfoque que nos ocupa es definir 
explícitamente esos objetivos en término del cliente. Esto permitirá orientar 
los procesos hacia la calidad, es decir hacia la satisfacción de necesidades y 
expectativas. 
 
Especificación de responsables de los procesos. Al estar, por lo común, 
distribuidas las actividades de un proceso entre diferentes áreas funcionales, 
lo habitual es que nadie responsabilice del mismo, ni de los resultados 
finales. La gestión de procesos introduce la figura esencial del propietario del 




El propietario del proceso puede delegar este liderazgo en un equipo o en 
otra persona que tenga un conocimiento importante sobre el proceso. En 
este caso, es vital que el dueño del proceso este informado de las acciones y 
decisiones que afecten al proceso, ya que la responsabilidad no se delegue. 
 
1.6.1.2 Reducción de Etapas y Tiempos.  
 
Generalmente existe una sustancial diferencia entre los tiempos del proceso 
y del ciclo. La gestión del proceso incide en los tiempos del ciclo, y en la 
reducción de las etapas, de manera de que el tiempo total del  proceso 
disminuya. 
 
a. Simplificación: Intenta reducir el número de personas y departamentos 
implicados en un ejercicio de simplificación característico de esta 
estrategia de gestión. 
 
b. Reducción y eliminación de Actividades sin valor añadido: La gestión 
de procesos cuestiona estas actividades dejando perdurar las 
estrictamente necesarias, como aquellos de evaluación imprescindibles 
para controlar el proceso o las que deban realizarse por cumplimiento de 
la legalidad y normativa vigente. 
 
c. Ampliación de las funciones y responsabilidad del personal: Con 
frecuencia es necesario dotar de más funciones y de mayor 
responsabilidad al personal que interviene en el proceso como medio 
para reducir etapas y acortar tiempos de ciclo, la implementación de estos 
cambios afecta al personal por lo que ha de hacer cuidadosamente. 
 
d. Inclusión de actividades de valor añadido: Que incremente la 
satisfacción del cliente del proceso. 
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1.6.2 La gerencia de Proceso 
 
La orientación hacia los procesos forma parte de las organizaciones exitosas 
se puede aprender que una diferencia enorme en los resultados de las 
compañías alrededor del mundo, radica en la concentración que en ella se 
hace por mejorar sistemáticamente sus procesos. y aunque por supuesto no 
se trata del único elemento que explica la diferencia si está presente en 
todas las organizaciones exitosa. 
 
La relativa estabilidad de los grandes procesos hace de ellos una excelente 
base de planificación, el proceso se inscribe en el tiempo; por tanto la 
gestión, de los procesos permite afrontar el futuro sobre una base sólida. 
 
Entre las utilidades que se obtiene al centrar la gestión de la organización: 
 
 Permite a la organización centrarse en el cliente. 
 
 Permite a la compañía predecir y controlar el cambio. 
 
 Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de 
los recursos disponibles. 
 
 Ofrecer una visión sistemática de las actividades de la organización. 
 
 Previene posibles errores. 
 
 Desarrolla un sistema completo de evaluación para las áreas de la 
empresa. 
 
 Suministra un método para preparar la organización a fin de cumplir con 
sus desafíos futuros. 
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En la actualidad se hacen más evidentes las ventajas que tiene la gestión de 
los procesos de una organización, con respecto a otras formas de gestión, en 
el siguiente gráfico se establece la diferencia de enfoques entre una 
organización centrada en funciones y una centrada en procesos: 
 














   FUENTE: James. “Mejoramiento de los Procesos de la Empresa”  
    ELABORADO POR: Las Tesistas 
 
1.6.3 Principios de la Gerencia de Procesos 
 
Los siguientes ocho principios han probado ser valederos para implementar 
la mentalidad de gerencia de procesos en una organización, son un conjunto 
sistemático que están relacionados unos con otros.  
 
a. Establecer la propiedad: La gerencia debe asignar la propiedad del 
proceso, esto es, quien es el dueño, la persona dentro de la organización 
que debe responsabilizarse por toso lo que suceda con el proceso y 
rendir cuentas de la gestión ante la dirección. 
 
Competidores 
- Innovación y desarrollo 







- Respeto al Medioambiente 
- Impacto en la sociedad 
- Imagen Corporativa 
Personal 
- Seguridad Laboral 
- Desarrollo personal y profesional 








- Alianzas estratégicas 
- Calidad concertada  
; I CIÓN CENTRADA EN PROCESO  GRÁFICO 1.1: ORG NIZA IÓ  CENTRADA EN PROCESOS 
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b. Verificar y escribir el propósito del proceso: Se debe tener la absoluta 
claridad sobre el tipo de proceso, su interacción con otro procesos, su 
razón de ser, el por qué y para qué de su existencia. 
 
c. Definir el proceso, sus límites e interfaces: El proceso debe estar 
definido en términos de tipo de procesos, sus puntos de iniciación y 
terminación, de tal manera que exista un entendimiento común entre 
todas las personas involucradas 
 
d. Organizar y capacitar al equipo de mejoramiento del proceso: El 
dueño del proceso debe conformar el equipo humano que le mejorará 
sistemáticamente, con indicación clara del papel que juega cada 
integrante y las reglas del juego de su operación.  
 
e. Documentar el proceso Es preciso tener documentado el proceso, lo 
que significa tener un mapa o flujo del mismo.. 
 
f. Establezca punto de control: De acuerdo con la descripción y 
documentación del proceso, es importante establecer puntos de control 
en las entradas, actividades realizadas y salidas del proceso con el 
objetivo de servir de base para la medición de los indicadores. 
 
g. Defina los indicadores: Establezca indicadores, datos cuantitativos, que 
permitan medir el desempeño de los resultados y actividades del proceso, 
con el fin de medir la eficacia y la eficiencia del mismo. 
 
h. Mejore el proceso: El ciclo de mejoramiento tiene como principio pero no 
tiene fin. Por lo tanto, los procesos son dinámicos en el tiempo y lo que 
hoy es competitivo, funciona y es satisfactorio para el cliente, mañana no 
lo es. Por tanto, el mejoramiento es un proceso en sí mismo. 
21 
 
1.6.4 Definición de Procesos 
 
Para el autor MARIÑO, Hernando; (2001; Pág. 9); un proceso es “Cualquier 
actividad o grupo de actividades que empleen un insumo, le agregue valor a 
éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. Implica una 
secuencia de acciones encadenadas que transforma en productos o 
resultados con características definidas unos insumos o recursos variables, 
agregándoles valor con un sentido específico para el cliente, estos procesos 
prioritarios requerirán el concurso de procesos secundarios realizados en 
forma eficiente para desarrollar con un alto nivel de rendimiento. 
 
De acuerdo a la definición proporcionada las investigadoras concluimos que 
el proceso es un conjunto de actividades con una secuencia de acciones 
encaminada a dar un valor agregado a un determinado producto. 
 
1.6.5 Comprensión de la Jerarquía de un Proceso 
 
De acuerdo a la complejidad de los procesos, se diferencia un nivel 
jerárquico de la siguiente manera: 
 
 Macroprocesos: Conjunto de procesos interrelacionados que tienen un 
objetivo común. 
 
 Procesos: Secuencia de actividades orientadas a generar un valor 
añadido sobre una entrada para conseguir un resultado y una salida que a 
su vez satisfaga los requerimientos del Cliente. 
 
 Subprocesos: Son partes bien definidos en un proceso. Su identificación 
puede resultar útil para aislar los problemas que pueden presentarse y 
posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso. 
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     FUENTE: Ing. Jaime Cadena Conferencia sobre Gestión de Procesos 
     ELABORADO POR: Las Tesistas 
 





















Los procesos están totalmente relacionados con sus actividades, por lo que 
resulta muy importante tener una definición clara de este concepto: 
 
 Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un 
procedimiento para facilitar su gestión. La secuencia ordenada de 
actividades da como resultado un subproceso o un proceso. 
 
 Procedimiento: Forma específica de llevar a cabo una actividad dentro 
de una normativa establecida, en muchos casos los procedimientos se 
expresan en documentos que contiene el objeto de una actividad. 
 
1.6.6 Los 8 Factores Determinantes de un Proceso. 
 
Es un proceso cuando, las entradas se transforman en salidas, interactuando 






 Medio Ambiente 
 








Se debe tomar en cuenta como factor que determinan a la transformación, el 
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FUENTE: NAVARRETE, Hernando “Gerencia de Procesos”  
ELABORADO POR: Las Tesistas 
 
1.6.7 Levantamiento y Diseño de Procesos 
 
En los aspectos relacionados al levantamiento y diseño de procesos diversas 
tendencias y aplicaciones se sugieren; en nuestro medio, es frecuente que 
se adopte como criterio para la identificación de procesos, el denominado 
Modelo Estratégico que toma elementos sustantivos a los contenidos de la 
Misión y Visión Organizacionales, así como a los Valores Corporativos y 
Objetivos Estratégicos para provocar la definición e identificación de los 




































GERENCIA  MÁQUINA Y EQUIPOS 
MÉTODOS  DINERO 
PERSONAS  MEDICIONES 
MEDIO AMBIENTE MATERIALES 
 GRÁFICO 1.3: SISTEMA DE MEDICIÓN 
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1.6.7.1 Diseño y Documentación 
 
El primer paso de esta fase, es formar equipos autónomos que diseñan 
medidas correctivas para satisfacer los requisitos, pero tienen que poder ser 
implementadas en la organización. Después de haber elegido una medida 
conveniente se hace un plan de implementación, se definen los recursos 
requeridos y se comprueba si el personal cuenta con la calificación 
apropiada. 
 
El último paso de la fase, es la documentación de los resultados, en ella se 
encuentran las soluciones de los diferentes pasos de la fase de diseño; es 
decir a partir de los requisitos se muestran cuáles fueron los problemas. 
 
Finalmente, aprovechando la información que generan las fases de manera 
progresiva se procede a la elaboración del Manual de Procesos que es un 
documento de alto nivel en el cual están descritos los procesos de la 
organización que apoya al sistema de calidad de la organización. 
 
1.6.7.2 Documentación y Análisis  
 
El responsable del proceso debe documentar el mismo, esto es, dejar 
constancia o diseñar ya sea en papel, medio magnético o base eléctrica de 
datos, cada uno de los componentes de un proceso, su flujo y sus relaciones. 
 
El propósito de la documentación es: 
 
 Reflejar exactamente la situación actual. 
 
 Reflejar cómo se está haciendo, no como nos gustaría que se haga. 
 
 Reflejar los requerimientos que no se estén cumpliendo. 
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1.6.8 Modelado de Procesos 
 
Un modelo es desarrollar una descripción lo más exacta posible de un 
sistema y de las actividades llevadas a cabo en él, puede dar oportunidad de 
organizar y documentar la información sobre un sistema. 
 
Cuando un proceso es modelado, con ayuda de una representación gráfica 
(diagrama de procesos), pueden apreciar con facilidad las interrelaciones  
existentes entre distintas actividades, analizar cada actividad, definir los 
puntos de contacto con otros procesos, así como identificar los subprocesos 
comprendidos. Al mismo tiempo, los problemas existentes pueden ponerse 
de manifiesto claramente dando la oportunidad al inicio de acciones de 
mejora. 
 
Diagramar es establecer una representación visual de los procesos y 
subprocesos, lo que permite obtener una información preliminar sobre la 
amplitud de los mismos, sus tiempos y los de sus actividades. 
 
La representación gráfica facilita el análisis, uno de cuyos objetivos es la 
descomposición de los procesos de trabajo en actividades discretas.  
 
En este último sentido cabe hacer una precisión, ya que no todas las 
actividades proveen valor añadido han de ser innecesarias; estas pueden ser 
actividades de apoyo y ser requeridas para ser más eficaces las funciones de 
dirección y control, por razones de seguridad o por motivos normativos y de 
legislación. 
 
Diagramar es una actividad íntimamente ligada al hecho de modelar un 




1.6.8.1 Diagrama de Flujo 
 
Los diagramas de flujo representan gráficamente las actividades que 
conforman un proceso, así como un mapa representa una área determinada.  
 
La construcción de los diagramas de flujo sirve para disciplinar la forma de 
pensar y la comparación con las actividades de proceso real hará resaltar 
aquellas áreas en la cuales las normas no son claras o se están violando.  
 
a. Visión General del Diagrama de Flujo 
 
Elaborar un diagrama de flujo para la totalidad del proceso hasta llegar al 
nivel de tareas, es la base para analizar y mejorar el proceso. La asignación 
de partes del proceso a determinados miembros del equipo acelerará lo que 
de otra manera sería una tarea costosa y que demanda mucho tiempo, para 
obtener efectividad en el mejoramiento de los procesos de la Empresa, se 
debe comprender al menos cuatro de las técnicas, a saber: 
 
 Diagramas de bloque: Que proporcionan una visión rápida de un 
proceso. 
 
 Diagramas de Flujo: Representación gráfica que muestra todas las 
actividades de un proceso permite ver la relación y la secuencia lógica. 
 
 Diagramas de Flujo Funcional: Que muestran el flujo del proceso entre 
organizaciones o áreas. 
 
 Diagramas geográficos de Flujo: Se utiliza cuando la visualización de 
los recorridos de materiales, productos, informaciones, personas, etc. es 





GRÁFICO 1. 4: SÍMBOLOS ESTÁNDARES PARA DIAGRAMACIÓN DE 
FLUJOS 
 













Se utiliza para indicar el movimiento del 
output entre locaciones. 
 
 
Punto de Decisión 
Diamante 
Indica aquel punto del proceso en el cual se 





Se utiliza para indicar que el flujo del proceso 




Rectángulo en forma 
de onda 
Indica que el output de una actividad incluyó 













Se utiliza cuando existe una condición de 




Dirección de Flujo 
Flecha 
Denota la dirección y el orden que 





Indica que el output de esa parte del 
diagrama de flujo servirá como el input para 





Indica el inicio y el fin del proceso. 
  Fuente: Harrington, James. “Mejoramiento de los Procesos de la Empresa”  





La fase final del levantamiento y diseño de procesos es la implementación en 
la que las medidas diseñadas se expanden en toda la organización. El 
personal deja de ser diseñador y pasa a ser usuario del sistema. Las 
medidas implementadas deben ser controladas por medio de índices para 
asegurar el cumplimiento de los requisitos definidos.  
 
La clave de la implementación es la comunicación y el entrenamiento. 
Durante esta fase todos operan de acuerdo a los procedimientos y guardan 
los registros en los que demuestra la aplicación en la práctica de los 
procedimientos documentados.  
 
1.6.10 Orientación hacia la cadena de valor 
 
La Orientación hacia la cadena de valor va más allá del análisis de un nivel 
funcional tan amplio y descompone cada función en las actividades 
individuales que lo constituyen, como paso clave para distinguir los diferentes 
tipos de actividades y sus relaciones entre sí. Aparece entonces una nueva 
forma de administrar, se administran los procesos no las funciones. 
 
1.6.10.1 Identificación de las Actividades de Valor 
 
Valor es la cantidad que los compradores están dispuestos a pagar por lo 
que una empresa les proporciona. Crear el valor para los compradores que 
exceda el costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia. 
 
Las actividades de valor se dividen en dos tipos: actividades primarias y 
actividades de apoyo. 
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 Las Actividades Primarias (Hard): Son aquellas implicadas 
directamente con la creación física del producto, su venta y 
transferencia al comprador y los servicios de post-venta. 
 
 Las Actividades de Apoyo (Soft): Son las que dan el soporte a las 
actividades primarias, y demás se apoyan entre sí. Entre estas 
tenemos: las de administración de los recursos humanos, las de 
compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnológico 
(telecomunicaciones, automatización, desarrollo de procesos e 
ingeniería, investigación) y, las de infraestructura empresarial. 
 



















     
 
    FUENTE: Porter, Michael. “Ventaja Competitiva” 
    ELABORADO POR: Las Tesistas 
GRÁFICO 1.5: CADENA DE VALOR GENÉRICA 
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1.7 Manual de Procesos 
 
Para el autor GÓMEZ, Giovanny; (2001; Pág. 32); El manual de 
procedimientos: “Es un componente del sistema de control interno, el cual se 
crea para obtener una información detallada, ordenada, sistemática e integral 
que contiene todas las instrucciones, responsabilidades e información sobre 
políticas, funciones, sistemas y procedimientos de las distintas operaciones o 
actividades que se realizan en una organización”. 
 
En toda empresa existen normas, procedimientos e instrucciones operativas 
o técnicas que determinan como se ha de proceder en determinadas 
ocasiones o cual debe ser el método operativo para un proceso o para 
realizar una inspección. 
 
Manual, es un breve tratado de carácter administrativo que contiene en forma 
ordenada y sistemática información sobre sus políticas, historia, guía de 
acción, organización fases de un proceso, funciones y procedimientos a 
seguir por parte del personal y manera de ejecutar determinadas actividades 
u operaciones de una entidad o empresa determinada. 
 
1.7.1 Ventajas de la Disposición y uso de Manuales. 
 
 Son un compendio de la totalidad de funciones y procedimientos que se 
desarrolla en una organización. 
 
 La gestión administrativa y la toma de decisiones no quedan 
supeditadas a improvisaciones o criterios personales del funcionario.  
 
 Clarifican la acción a seguir en aquellas situaciones en las que pueden 
surgir dudas respecto a que áreas debe actuar. 
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 Mantienen la homogeneidad en cuanto a la ejecución de la gestión 
administrativa y evitan, la formulación de la excusa del desconocimiento 
de las normas vigentes. 
 
 Sirven para ayudar a que la organización se aproxime al cumplimiento 
de las condiciones que configuran un sistema. 
 
 Son un elemento cuyo contenido se ha ido enriqueciendo con el 
transcurso del tiempo. 
 
 Facilitan el control por parte de los supervisores de las tareas delegadas 
al existir un instrumento que define con precisión cuales son los actos 
delegados. 
 
 Son elementos informativos para entrenar o capacitar al personal que se 
inicia en funciones a las que hasta ese momento no había accedido. 
 
 Economizan tiempo, al brindar soluciones a situaciones que de otra 
manera deberían ser analizadas cada vez que se presentan. 
 
 Ubican la participación de cada componente de la organización en el 
lugar que le corresponde, a los efectos del cumplimiento de los objetivos 
empresariales. 
 
 Constituyen un elemento que posibilita la evaluación objetiva de la 
actuación de cada empleado a través del cotejo entre su asignación de 
responsabilidades y la forma en que las mismas se desarrollan.  
 
 Permiten la determinación de los estándares más efectivos, ya que 
estos se basan en procedimientos homogéneos y metódicos. 
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1.7.2 Componente de un Manual  
                           
Los elementos que más interesan dentro de los integrantes de un manual 
son aquellos que serán objeto de consulta y que se encontraran ubicados en 
lo que se denomina “cuerpo principal”: funciones, normas, instrucciones, 
procedimientos, lineamientos, etc.  
 
a. En primer lugar comenzara el texto con una sección denominada 
contenido, donde se enunciara las partes o secciones integrantes del 
manual. 
 
b. Esta sección será seguida de un índice en el que, al igual que todo texto, 
se indicará el número de página en que se localiza cada título y subtitulo.  
Pero también puede existir un índice temático, en que los temas se 
presentan ordenados alfabéticamente para facilitar su localización por 
este medio. Por lo general, el índice temático se ubica como última 
sección del manual. 
 
c. La tercera sección será la introducción en la que se explicara el propósito 
del manual y se incluirá aquellos comentarios que sirvan para proponer al 
lector y clarificar contenidos en los capítulos siguientes. 
 
d. La cuarta sección contendrá las instrucciones para el uso del manual”. 
Esto es, explicará de qué manera se logra ubicar un tema en el cuerpo 
principal a efectos de una consulta, dada la necesidad de revisiones y 
reemplazos de normas y medidas que pierden vigencia o surgen nuevas 
necesidades a cubrir. 
 
e. La quinta sección es el cuerpo principal; es la parte más importante y la 
verdadera razón del manual. 
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1.8 Crédito  
 
Crédito es una prerrogativa de comprar ahorrar y pagar en una fecha futura, 
mediante el cual una persona o entidad asume un compromiso de pago 
futuro (deudor) por la aceptación de un bien o servicio ante otra persona o 
entidad (acreedor); en cual los pagos de las mercancías se aplazan a través 
del uso general de documentos negociables. 
 
1.8.1 Análisis de Créditos 
 
El análisis de créditos se considera un arte ya que no hay esquemas rígidos 
y que por el contrario es dinámico y exige creatividad por parte del analista 
de crédito, sin embargo es importante dominar las diferentes técnicas de 
análisis de crédito, y complementarla con una buena experiencia y un buen 
criterio, así mismo es necesario contar con la información necesaria y 
suficiente que nos permita minimizar el número de incógnitas para poder 
tomar la decisión correcta.  
 
El análisis de crédito se dedica a la recopilación y evaluación de información 
de crédito de los solicitantes para determinar si estos están a la altura de los 
estándares de crédito de la empresa. Sin embargo, un correcto análisis de la 
información disponible puede ayudarnos a una correcta estimación de los 
comportamientos posibles.  
 
1.8.2 Aspectos necesarios en la evaluación de un crédito 
 
 En el proceso de evaluación de un crédito para una empresa se debe 
contemplar una evaluación profunda tanto de sus aspectos cualitativos 
como cuantitativos ante eventuales riesgos derivados de factores internos 
y externos a los que estamos expuestos día a día. 
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 Es necesario considerar el comportamiento pasado del cliente tanto como 
cliente de la misma institución como de las demás instituciones. 
 
 La decisión crediticia se la debe tomar en base a antecedentes históricos 
o presentes.  
 
 Es necesario considerar en los análisis de crédito diferentes 
consideraciones que se pueden dar con el fin de anticipar los problemas.  
 
 Después de haber realizado un análisis concienzudo del crédito es 
necesario tomar una decisión por lo que se recomienda escoger 4 o 5 
variables de las tantas que se dieron para su elaboración. 
 
 En lo que se refiere a casos de garantía, debe tratarse en la mejor forma 
posible tener la mejor garantía y que tenga una relación con el préstamo 









2.1 DESCRIPCIÓN DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA LTDA.  
 
2.1.1 Historia de la cooperativa de ahorro y crédito Innovación 
Andina Ltda. 
 
La Cooperativa Innovación Andina Ltda. nace de la iniciativa de un grupo 
de jóvenes de la Provincia de Cotopaxi en el año de 2005, dirigida y 
administrada por un equipo de emprendedores con la finalidad de 
contribuir al crecimiento y desarrollo de los socios, en particular de los 
sectores urbanos marginal y rural, tradicionalmente excluidos de la banca 
formal. 
 
Se constituyó mediante Acuerdo Ministerial 005-07 del Ministerio del 
Bienestar Social e inscrita en el Registro General de Cooperativas con el 
Número de Orden 7125 del 14 de noviembre de 2007, jurídicamente la 
entidad se halla bajo supervisión del Ministerio de Inclusión Económica y 
Social (MIES) conforme lo establece la ley de cooperativas previa 
evaluación realizada por los mismos. Su estructura interna y 
administrativa se fundamenta en los instrumentos legales como: Leyes y 
Reglamento General de las Cooperativas, Estatutos, Manuales 
Instructivos, la Ley de Régimen Tributario Interno y el Código de Trabajo.  
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El nombre actual de la entidad es Cooperativa de Ahorro y Crédito 
Innovación Andina Ltda.,  su domicilio se encuentra ubicado en la ciudad 
de Latacunga, provincia de Cotopaxi. 
 
Para ser socio de la cooperativa debe cumplir entre otras las siguientes 
condiciones: 
 
 Ser ecuatoriano o extranjero; y, tener domicilio permanente dentro del 
ámbito geográfico de influencia de las oficinas de la Cooperativa. 
 
 Suscribir un certificado de aportación. 
 
 Presentar los documentos personales. 
 
La Cooperativa Innovación Andina proyecta una imagen institucional muy 
alta dentro de sus socios, quienes constituyen su principal fuente de 
financiamiento, los socios de esta Cooperativa prefieren ahorrar en esta 
organización por el alto interés que les paga así como también prefieren  
obtener préstamos por la tasa de interés menor al del mercado financiero 
local, finalmente por la facilidad y rapidez en la entrega de los mismos. 
 
2.1.2 CARACTERÍSTICAS ESENCIALES DE LA COOPERATIVA 
 
En la Cooperativa de Ahorro y Crédito Innovación Andina LTDA., tendrá el 
carácter de asociados las personas que hayan cumplido con los requisitos 
según determina el estatuto, la suscripción en el Acta Constitutiva de la 
misma y que en ellas sean aceptadas posteriormente por la Asamblea 
General y la Dirección Nacional de Cooperativas.  
 
Pueden asociarse a Innovación Andina las personas naturales, personas 
jurídicas, las privadas y las filiales cuando los propietarios trabajen en ella 
y prevalezca el trabajo familiar o asociado, siempre y cuando cumplan con 
los requisitos y condiciones que señala el presente estatuto.  
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Innovación Andina es una empresa asociativa sin fines de lucro, de 
responsabilidad limitada, de número de asociados, capital social variable 
e ilimitado cuya función principal consiste en adelantar las actividades 
financieras, regida por la ley, principios universales del cooperativismo, el 
estatuto y demás disposiciones legales para las cooperativas y por las 
normas del derecho aplicables a su condición de persona jurídica. 
 
2.1.3 PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA  
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito Innovación Andina Ltda., tiene 
trazado  su línea de acción en el cual trata de cumplir con sus objetivos 
que principalmente es convertirse en una institución sólida en la 
prestación de servicios cooperativos financieros, en respuesta a las 
exigencias de mejoramiento de la calidad de vida social y económica de 





Ofertar servicios financieros innovadores de calidad, basados en 
principios  de igualdad y solidaridad en pos de ayudar a los sectores 
menos favorecidos de la sociedad, generando confianza en nuestra gente 
con una administración eficiente y eficaz, con el firme propósito de innovar 




Ser una Institución cooperativa con reconocido liderazgo competitivo e 
innovación moderna creciente en el tiempo, con servicios financieros que 





2.1.3.3 OBJETIVOS DE LA COOPERATIVA 
 
 Estimular y canalizar el ahorro de los asociados e inversionistas, así 
como otros recursos económicos y financieros para destinarlos a la 
financiación de los diferentes servicios. 
 
 Proteger los ingresos de los asociados y atender mediante la 
prestación de los diferentes servicios la satisfacción de sus 
necesidades. 
 
 Facilitar créditos y el manejo de recursos a favor de sus asociados. 
 
 Colaborar con el fomento del empleo. 
 
 Elevar el nivel económico, social y cultural de los asociados y sus 
familias;  
 
 Organizar y otorgar los beneficios de previsión, asistencia y solidaridad 





 Honestidad  
 
 Responsabilidad  
 
 Transparencia y Confianza  
 
 Eficiencia  
 





 Recibir toda clase de ahorros y depósitos de dinero de los asociados y 
otorgar créditos en las condiciones más ventajosas para ellos, de 
conformidad con las disposiciones legales vigentes, el estatuto y los 
reglamentos. 
 
 Efectuar giros, negociar remesas; crear, adquirir, aceptar, endosar, 
cobrar y cancelar títulos y hacer transferencias de dinero, todo de 
conformidad con la legislación vigente. 
 
 Contribuir al financiamiento de proyectos de desarrollo comunitario, 
con el fin de ayudar a los sectores menos favorecidos. 
 
 Fomentar y promover sus servicios a través de campañas publicitarias. 
 
 Prestar asesoría en aspectos económicos, financieros y técnicos y 
adelantar de manera permanente cooperativa, buscando soluciones a 
sus problemas. 
 
 Celebrar convenios con otras instituciones nacionales o extranjeras 
para el cumplimiento de las actividades de apoyo o complemento de 
su objetivo social. 
 
 Procurar el apoyo del estado, de entidades públicas y privadas o 
particulares, bancos, cajas de crédito, prevención social, etc., con el 
propósito de conseguir el mejor éxito en sus fines. 
 
 Generar un nuevo modelo de desarrollo económico bajo la estructura 
de un empresa social que basada en las experiencias económicas de 
los socios, se cristalice a como dé lugar el necesario equilibrio entre la 




A continuación se muestra el organigrama donde se indica la relación de 
los departamentos de la cooperativa, a través de las líneas de autoridad.  
 

























NIVELES  :  
DEPARTAMENTO              













   2010 
GRÁFICO 2.1: ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA COOPERATIVA 
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Se describe a continuación la estructura del organigrama de la 
cooperativa de acuerdo a su jerarquía: 
 
2.1.4 Asamblea General 
 
La Asamblea General es el máxima órgano de administración de la 
Cooperativa y sus decisiones son obligatorias para los demás 
organismos, como para los asociados que estuvieren en el pleno goce de 
sus derechos, siempre que hayan adoptado conforme a la Ley de 
Cooperativas su Reglamento General, el Estatuto y los Reglamentos. 
 
 Reformar los estatutos 
 
 Conocer y aprobar el presupuesto y el plan de trabajo de la 
cooperativa 
 
 Elegir y remover con causa justa a los miembros del Consejo de 
Administración y Vigilancia de las Comisiones y a sus delegados. 
 
 Autorizar la emisión de Certificados de Aportación 
 
 Relevar de sus funciones con justa causa al Gerente. 
 
 Acordar la disolución y liquidación de la Cooperativa 
 
  Resolver en apelación sobre las reclamaciones y conflictos de los 
socios entre sí o de estos con cualquiera de los organismos de la 
Cooperativa 
 
2.1.5 EL Consejo de Administración 
 
Es el órgano ejecutivo de la Cooperativa, subordinado al estatuto y a las 
directrices y políticas de la Asamblea General, estará integrado  por: 
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 Cuatro (4) miembros principales. 
 
 Cuatro (4) suplentes en cada Asamblea General Ordinaria se efectúe 
la renovación parcial de los principales para periodo de tres (3) años. 
 
 El periodo de los miembros del Consejo de Administración debe 
entenderse sin perjuicio de ser removidos libremente por la Asamblea 
General cuando haya causas suficientes que lo ameriten. 
 
El Consejo de Vigilancia el  organismo fiscalizador encargado de controlar 
y vigilar las actividades Administrativas y Financieras de la Cooperativa, 
estará integrado por: 
 
 Tres (3) miembros, nombrado por la Asamblea General de socios  y 
elegido de entre ellos,  
 
 El primer año se elegirá uno (1) por un año, el otro por dos años y otro 
por tres años,  
 
 Posteriormente los miembros se elegirán por tres años, al final de 
cada lapso para el que fueron elegidos los antes nombrados. 
 
2.1.6 La Comisión de Crédito 
 
Es la encargada del control, calificación, aprobación y seguimientos de 
créditos otorgados, estará constituida por tres miembros principales, 
designados por el Consejo de Administración. 
 
2.1.7 La Comisión de Educación 
 
Es la encargada de  organizar y desarrollar los programas de educación, 
difusión cooperativista y cultural, organizar y ejecutar los cursos básicos 
de cooperativismo para los socios. 
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2.1.8 El Gerente General 
 
Es el representante legal de INNOVACIÓN ANDINA”, ejecutor principal de 
las decisiones de la Asamblea General y del Consejo de Administración y 
superior de todos los funcionarios.  
 
2.1.9 Relaciones Interinstitucionales  
 
Al respecto, es importante el apoyo de los organismos de cooperación 
con la finalidad de tener bases sólidas para el desarrollo de proyectos de 
la institución. Entre las instituciones que participan directa e 
indirectamente con la Cooperativa se mencionan las siguientes:  
 
 Ministerio de Bienestar Social: Este organismo promueve programas 
del Sistema Cooperativo a través de capacitación y principalmente 
realiza el control de las operaciones financieras y de gestión. 
 
 Unión de Cooperativas Interprovinciales del Ecuador (UCACIE): 
Con esta organización se trabaja en forma coordinada para establecer 
mecanismos de defensa del cooperativismo nacional y la capacitación 
en los aspectos administrativos y técnicos. 
 
 SISTECOOP: Se cuenta con la asistencia técnica de un experto en el 
manejo del sistema informático, responsable de coordinar programas 
de capacitación al personal administrativo y de servicios. 
 
 CREDIT REPORT C.A: A través de esta empresa de información 
crediticia nos permite contribuir a una mayor seguridad y transparencia 
de la institución. 
 
 GLOBAL SYSTEM: Esta empresa nos ayuda con un sistema de 
seguridad electrónica de monitoreo con el fin de resguardar el dinero 
de todos los socios que forman parte de la institución. 
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2.1.10 Productos Financieros 
 
a. Productos que Ofertan: 
 
Los Servicios Financieros que la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
“Innovación Andina Ltda.” ofrece a sus socios son los que a continuación 
detallamos: 
 
 Ahorro a la vista 
 Inversión a plazo con la mejor tasa de interés. 
 Inversión en Certificados de Aportación 
 Créditos accesibles con pagos diarios, semanales, quincenales y 
mensuales. 
 
b. Créditos Orientados a: 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Innovación Andina”, ofrece los 
siguientes crédito: 
 
 Micro Empresas 
 Comercio 




2.1.11 MATRIZ FODA 
 
La Matriz FODA, representa las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas a las que la Institución debe enfrentarse en el 




2.1.11.1 Análisis Interno 
 
A continuación en el siguiente cuadro se detallan las mismas: 
 
TABLA 2.1: MATRIZ EFI 
 
MATRIZ EFI 
 Factores Críticos de Éxito Peso Cal. Total 
Pon. 
FORTALEZAS 
   
F1 Cuenta con un personal capacitado 0,09 4 0,36 
F2 Tiempos de entrega para otorgar el crédito 0,07 2 0,14 
F3 Liquidez para solventar sus operaciones 0,08 3 0,24 
F4 Tiene una buena estructura organizacional 0,07 3 0,21 
F5 Los objetivos son debidamente socializados 0,08 3 0,24 
DEBILIDADES    
D1 Cartera de Crédito vencida con un porcentaje 
alto 
0,12 1 0,12 
D2 No son buenos los incentivos para los socios 
puntuales 
0,10 2 0,20 
D3 No cuenta una Infraestructura adecuada 0,11 2 0,22 
D4 Deficiente Distribución de actividades y 
responsabilidades. 
0,12 2 0,24 
D5 Carencia de manuales de procesos de la 
organización. 
0,16 1 0,16 
 TOTAL 1,00  2,13 
FUENTE: Investigación Directa 
ELABORADO POR: Las Tesistas 
 
Resultado: El valor de 2,12 obtenido nos indica que la cooperativa tiene 
fortalezas superables, pero en un sector tan competitivo como el 
financiero siempre se debe ofrecer lo mejor, razón por la cual se hace 
imprescindible trabajar en la mejora continua de nuestras debilidades y 






2.1.11.2 Análisis Externo 
 
A continuación se presenta el análisis externo de la Cooperativa, partimos 
del establecimiento de las Oportunidades y Amenazas de la Cooperativa 
para realizar el análisis en mención. 
 
TABLA 2.2: MATRIZ EFE 
MATRIZ EFE 
 Factores Críticos de Éxito Peso CALF T. Pon. 
OPORTUNIDADES 
   
O1 Incrementar los ingresos económicos 
de los socios 0,10 4 0,4 
O2 Apertura al uso de nuevas tecnologías, 
publicidad y promoción 0,07 3 0,21 
O3 Concientización de la cultura del 
ahorro a los socios 0,13 4 0,52 
O4 Exigencia de ser competitivos para 
lograr fidelidad de los socios 0,11 4 0,44 
O5 Diversificación de productos que  
satisfagan las necesidades crecientes 
y cambiantes de los clientes. 
0,14 4 0,56 
 
   0,18 
AMENANZAS 
   
A1 Tendencias  creciente de las tasas de 
interés 0,09 2  
A2 Crecimiento en el índice de desempleo  0,08 2 0,16 
A3 Reformas en las leyes Tributarias 0,07 2 0,14 
A4 Riesgo de que el sistema de 
dolarización colapse 0,07 2 0,14 
A5 Falta de un marco legal que fortalezca 
y potencialice la acción de las 
cooperativas 





FUENTE: Investigación Directa 
ELABORADO POR: Las Tesistas 
 
Resultado: El valor de 3,03 obtenido indica que la Cooperativa, tiene 
muchas oportunidades de mantenerse y seguir creciendo en el mercado 
en que se desenvuelve, con una estabilidad lograda por los años de 
experiencia en el sector, sabiendo aprovechar cada una de las 
oportunidades,  por ello se plantea que se  trabaje en obtener cada vez 
nuevas y mejores oportunidades. 
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FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO PESO CALF Total CALF Total CALF Total CALF Total CALF Total 
Cartera de clientes 0,10 3 0,03 3 0,30 4 0,40 4 0,40 3 0,30 
Tasas de Interés 0,09 4 0,36 3 0,27 3 0,27 3 0,27 3 0,27 
Capital de Trabajo 0,11 3 0,33 4 0,44 4 0,44 4 0,44 3 0,33 
Servicio al Cliente 0,09 3 0,27 2 0,18 3 0,27 4 0,27 3 0,27 
Instalaciones e infraestructura 0,08 2 0,16 3 0,24 4 0,32 4 0,32 2 0,16 
Participación en el mercado 0,09 3 0,27 3 0,27 4 0,36 4 0,36 2 0,18 
Alianzas Estratégicas 0,04 2 0,08 3 0,12 3 0,12 4 0,12 2 0,08 
Facilidades de crédito 0,07 4 0,28 3 0,21 3 0,21 1 0,21 3 0,21 
Relación costo-beneficio 0,14 3 0,42 2 0,28 1 0,14 1 0,14 2 0,28 
Costos operacionales y de financiamiento 0,12 4 0,48 2 0,24 1 0,12 2 0,12 2 0,24 
Publicidad y promoción 0,07 2 0,14 2 0,14 4 0,28 4 0,28 3 0,21 
TOTAL 1,00  3,09  2,69  2,93  2,93  2,53 
FUENTE: Investigación Directa 
ELABORADO POR: Las Tesistas 
 
Resultado: Indudablemente la Cooperativa de Ahorro y Crédito Innovación Andina Ltda.; tiene una imagen de crecimiento muy 
eficiente manteniendo una leve superioridad ante los créditos realizados por las cooperativas del mismo nivel. Se concluye 











- Cuenta con un personal capacitado 
- Tiempos de entrega para otorgar el 
crédito 
- Liquidez para solventar sus operaciones 
- Tiene una buena estructura 
organizacional 
- Los objetivos son debidamente 
socializados 
Debilidades  “D” 
- Cartera de Crédito vencida con un 
porcentaje alto 
- No son buenos los incentivos para 
los socios puntuales 
- No cuenta una Infraestructura 
adecuada 
- Deficiente Distribución de actividades 
y responsabilidades. 
- Carencia de manuales de procesos 
de la organización. 
Oportunidades  “O” 
 
- Incrementar los ingresos económicos de los socios 
- Fortalecer el departamento de créditos y 
cobranzas, e incrementar la productividad mediante 
la identificación y optimizaciones de las actividades a 
desarrollar. 
- Concientización a la cultura de ahorro a los socios 
- Exigencia de ser competitivos para lograr fidelidad de los 
socios 
- Diversificación de productos que  satisfagan las 




Estrategias  “FO” 
 
Obtener  liquidez mediante la recuperación de 
cartera vencida para solventar las operaciones 






Estrategias  “DO” 
 
Por el alto nivel de cartera vencida es 
necesario fortalecer el departamento 
de créditos y cobranzas, e incrementar 
la productividad mediante la 
identificación y optimizaciones de las 
actividades a desarrollar. 
Amenazas          “A” 
 
- Tendencias  creciente de las tasas de interés 
- Crecimiento en el índice de desempleo  
- Reformas en las leyes Tributarias 
- Riesgo de que el sistema de dolarización colapse 
- Falta de un marco legal que fortalezca y potencialice la 
acción de las cooperativas 
Estrategias “FA” 
 
Para que la Cooperativa mejore su liquidez y 
pueda solventar sus operaciones se debería 
realizar un marco legal que fortalezca y 
potencialice la acción de las cooperativas 
 
 
Estrategias  “DA” 
 
Debido a la carencia del manual de 
créditos es necesario diseñar un 
instrumento que sirva de guía para la 
correcta ejecución de actividades y 
tareas. 
FUENTE: Investigación Directa 




De acuerdo a la investigación realizada hemos visto la necesidad de 
enfocarnos en un solo departamento que es el de créditos y cobranzas 
puesto que se observa una debilidad muy considerable y de no dar 
solución la cooperativa a futuro podría tener grandes dificultades por la 
falta de liquidez para continuar con su  operaciones normales. 
 
2.2  METODOLOGÍA APLICADA 
 
Para la elaboración de la investigación se estableció un perfil de los 
empleados y clientes actuales, teniendo en cuenta los diferentes 
productos y beneficios que la cooperativa ofrece y la posibilidad de 
proporcionarles un nuevo y mejorado servicio para así poder fortalecer el 
posicionamiento en cuanto a la imagen. 
 
Para la obtención de los datos necesarios de esta indagación se aplicó la 
investigación descriptiva la misma que permitió dar una descripción de la 
situación actual de la cooperativa, para posteriormente introducir en 
aspectos internos de la misma, remitiéndose fundamentalmente a las 
operaciones de la cooperativa objetivo de la investigación, así como 
también permitió conocer la base filosófica, estrategias competitivas, 
planes y proyectos. 
 
Para la presente investigación se utilizó dos métodos: cualitativo y 
cuantitativo, y técnicas como es la encuesta con preguntas de opción 
múltiple y la entrevista con preguntas abiertas: 
 
Con el método cualitativo se explicó el por qué y el para qué del 
comportamiento de los consumidores. Implicó un trabajo de exploración 
sobre aspectos que subyacen la conducta visible y las opiniones  de los 
socios, fue la mejor alternativa para descubrir causalidades y encontrar 
respuestas espontáneas a cuestiones de fondo que condicionan el 
comportamiento de los mismos.  
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El estudio cuantitativo por otra parte facilitó información de la población 
con bases estadísticas, ayudando a conocer los clientes potenciales, 
saber sus gustos y preferencias para poder ofrecer el producto que ellos 
desean, así como también proporcionó información real expresada en 
términos precisos, con lo que se pudo tomar decisiones para implementar 
una estrategia a corto y largo plazo. 
 
La aplicación de la encuesta permitió conocer estados de opinión o 
hechos específicos de los socios y empleados en base a ello tomar 
decisiones de acuerdo a las necesidades de los mismos. 
 
La entrevista se desarrolló al gerente de la cooperativa y así se recolectó 
ideas, las mismas que ayudaron a establecer la situación actual de la 
misma.  
 
2.3 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADO DE LA 
INVESTIGACIÓN. 
 
La investigación se realizó con la finalidad de conocer cuál es el 
comportamiento de los socios como empleados, así como también 
proporcionar otros beneficios a los socios de la cooperativa estableciendo 
las necesidades de cada grupo de los mismos, los cuales los hemos 
clasificado en: estudiantes, agricultores y microempresarios.  
 
2.3.1 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA 
ENTREVISTA REALIZADA AL GERENTE. 
 
Para la entrevista se concretó una cita previa con el señor gerente, con la 
finalidad de conocer su criterio y punto de vista en relación al crecimiento 





1. ¿Qué dificultades tiene la cooperativa dentro del manejo de los 
diferentes productos y servicios que oferta? 
 
El entrevistado responde lo siguiente 
 
 En el área de Créditos no contamos con un sistema de procesos en el 
que nos permita visualizar con claridad que aspectos debemos 
considerar al momento de otorgar un crédito. 
 
 En el área de Captaciones existe bajo nivel de confianza de la gente 
debido a que la institución no es reconocida. 
 
 En cuanto a la cobertura, falta de acceso inmediato a los servicios que 
oferta la cooperativa. 
 
2. ¿Considera importante que se diseñe un manual de procesos y 
procedimientos para el departamento de créditos y cobranzas? 
 
Si porque nos ayudará a tener un enfoque más claro y centrado con la 
misión, visión y objetivos de la institución, que permitirá tener un plan de 
acción con propósitos y actividades detallados en beneficio de la 
institución y así brindar un servicio de calidad. 
 
3. ¿Qué beneficios o ventajas permitirá la implantación de este 
manual? 
 
El entrevistado responde lo siguiente 
 
 Nos permitirá mejorar el aprovechamiento de los recursos humanos, 
físicos y financieros. 
 
 Generar un ambiente de trabajo más eficiente centrado en los socios. 
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 Servirá de guía para la correcta ejecución de actividades y tareas 
como  elemento de consulta, orientación y entrenamiento al personal. 
 
CONCLUSIÓN: Según las respuestas proporcionadas por el señor 
gerente se percibe la necesidad de normar procesos, poniendo énfasis en 
los créditos, porque es la razón de ser de una cooperativa de ahorro y 
crédito. 
 
2.3.2 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA 
ENCUESTA 
 
Las encuestas se realizó utilizando cuestionarios de preguntas 
estructuradas de tipo cerrado, en las que se recopilaron información sobre 
los socios que han sido beneficiarios de los servicios que ofrece la 
institución y de la gestión de crédito realizada por los funcionarios 
responsables de esta área de la Cooperativa. 
 
2.3.2.1 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA 
ENCUESTA DIRIGIDA A LOS EMPLEADOS  
 
Se aplica esta técnica a los empleados que laboran en la institución  tanto 
en la matriz como en las agencias, dando un total de 10, la misma que se 






 1. ¿Considera usted que se está cumpliendo correctamente la 
misión y visión de la Cooperativa Innovación Andina?   
 





                 FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
                 ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.2: NOCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN
                    FUENTE: 





Según la investigación realizada el 60% de los encuestados dicen que 
mientras el 40% no están de acuerdo con la misión y visión, siendo la 
mayoría que manifiestan que 
por lo tanto se puede visualizar que
definida, sin embargo hay que considerar en mejorar las estrategias que 
se encuentran en ejecución para alcanzar la satisfac








Encuestas  realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
se está cumpliendo con la misión y visión, 
 la institución tiene una imagen muy 
















 2. ¿Según su criterio cuál es la fortaleza de la Cooperativa 
Innovación Andina?








             FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
             ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.3: FORTALEZAS DE LA COOPERATIVA
                                   FUENTE: 




El 50% de empleados manifiestan que la transparencia es una de las 
fortalezas de la institución, el 10% 
la imagen de solidez, 
indica que los empleados de la institución cumplen con honradez y legalidad 
en sus funciones, sin embargo hay que considerar en mejorar las 
que se encuentran en ejecución para alcanzar la satisfacción global mediante 













Encuestas realizadas a los empleados           
Las Tesistas 
 
la credibilidad, el 20% la confianza, el 10% 




























 3. ¿Qué tan organizada ve us
Andina? 
 
TABLA 2.7: ORGANIZACIÓN DE LA COOPERATIVA
ORDEN 
1 Muy bien organizada
2 Relativamente organizada
3 Sin ninguna organización
        FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
        ELABORADO: Las Tesistas
GRÁFICO 2.4: ORGANIZACIÓN DE LA 
                                   FUENTE: 




El 60% del personal encuestado 
relativamente organizada, el 30% manifiestan que se encuentra muy bien 
organizada, y el 10% sin ninguna organización, por ser la mayoría 
quienes opinan que está relativamente organizada podemos 
que es necesario diseña
de jerarquías. 
 










Encuestas  realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
establece que se encuentra  




















 4. ¿La Cooperativa tiene un contr
concentración de socio, producto, actividad y zona geográfica?
 




                FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
                ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.5: NIVEL CON OTRAS COOPERATIVAS
                                 FUENTE: Encuestas  





El 40% de los funcionarios encuestados, señalan que la Cooperativa 
cuenta con un control de
el 60% de los empleados manifiestan que 
control, por lo tanto podemos observar que no mantiene un adecuado 
control de los créditos ingresando a un posible riesgo en la recuperación 
de sus recursos debido a que no se pueden prev
que se pudieran presentar 
necesario la implementación del manual de créditos y cobranzas.







realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
 cartera de acuerdo a los diversos parámetros
no cuenta con un adecuado 
eer las eventualidades 

















 5. ¿Ha sido difundido el





                FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados





                                      FUENTE: 




El 80% de los funcion
reglamento de crédito a los 
20% manifiestan que no se ha difundido el mismo. Se puede observar que 
no se ha logrado di
se debería realizar una socialización con los empleados
capacidad administrativa y la calificación para otorgar un crédito. 
 
 Reglamento de Crédito a los 
 
 







: DIFUSIÓN DEL MANUAL CRÉDITO
Encuestas  realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
arios encuestados señalan que  ha sido difundido el
empleados y socios de la Cooperativa; y, 
fundir en un 100% el reglamento de crédito por lo que 























                FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados




                                     FUENTE: 




El 70% de los funcionarios encuestados manifiestan que 
entre el 6 y 10% de morosidad, mientras que el 30% indican que se 
encuentran entre el 1 y el 5% 
que significa que su morosidad 
como lo señalan los indicadores financieros que 
prudencia financiera establecida
mismos que pueden ser
actividades indicadas en el manual de créditos.
10: PORCENTAJE DE MOROSIDAD
ALTERNATIVA FRECUENCIA
1% a 5% 3 




7: PORCENTAJE DE MOROSIDAD
Encuestas  realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
de morosidad en la cartera de crédito, lo
está por encima de los límites 
cumplen las normas de 
s por los organismos de control, 



















 7. ¿Cuenta la Cooperativa, con un manual de colocación de dinero 






                FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
                ELABORADO: Las Tesistas
 





                                     FUENTE: 




De los funcionarios encuestados, 10 que representan el 10
la Cooperativa no cuenta con un manual de procesos de colocación de 
créditos, por lo que recomendamos 
un manual que le permita a
indicándoles que hacer y cómo
 
 







: CUENTA CON UN MANUAL




que la Institución debiera
umentar la eficiencia de los empleados, 












% indican que 
 contar con  
 8. ¿El Comité de Crédito como identifica




1 Ingresos y capacidad de pago
2 Central de riesgos
3 Condiciones y garantías
4 Otros
          FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados




                                 FUENTE: 




El 100% de los funcionarios encuestados, manifiestan que el r
crédito se identifica 
pago y de endeudamiento del cliente, así 
Central de Riesgos,
los mismos que deberían ser analizados en forma coordinada tomando en 
cuenta todos los factores con el fin de obtener resultados en lo posible 
que arrojen datos reales, evitando así el riesgo en la recuperación de 
cartera. 
 los riesgos de cartera para 
 









: IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS DE CARTERA
Encuestas  realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
tomando en cuenta factores como la capacidad de 
como también a t


























ravés de la 






                 FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
                 ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.
                                  FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados




El 90% de los funcionarios 
Asesores de Crédito en la Cooperativa no se encuentran bien definidas
apenas el 10% dice que si están 
bajo rendimiento de las actividades, el mismo que debería ser 















encuestados opinan que las funciones de los 















 y  
mejorado 
 10. ¿Cuál es la imagen que ofre







                 FUENTE: Encuestas  realizadas a empleados
                 ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.11
                                    FUENTE: Encuestas  




Se puede indicar  de las encuestas aplicadas a los  trabajadores el 50% 
manifiestan que la imagen
de cartera es regular, mientras 
el 20%  mala, aspectos que son importantes 
momento de plantear las estrategias, 
direccionamiento estratégico. 
 
ce el departamento de crédito y 
 








: IMAGEN DEL DEPARTAMENTO DE CRÉDITO
realizadas a empleados 
Las Tesistas 
 
 del departamento de crédito en la recuperación 
el 30% que indican es buena y finalmente 
que se debe considerar en el 



















2.3.2.2 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA 
ENCUESTA DIRIGIDA A LOS SOCIOS 
 
Otro sector a quienes se aplicó la encuesta fue el universo de 1000 socios 
de la cooperativa, obteniendo una  muestra de 286, los cuales están en 
un rango de edad de 16 a 55 años de edad, que encajan en los diferentes 
tipos de socios como son: cuentas  estudiantiles y ahorro a la vista. 
 
Para la investigación se escogió la fórmula del muestreo proporcional en 
vista de que conoce la probabilidad de ocurrencia obteniendo lo siguiente:   
 
n= Tamaño de la muestra 
N= Tamaño de la población 
P= % de veces que se supone que ocurre (éxito) un fenómeno en la 
población = 0.5 
e= Error 
q= % de veces de la no ocurrencia (fracaso)      del fenómeno (1- q) =0.5 
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M= 286 socios 
 
Para llevar a cabo la investigación fue necesario realizar la prueba piloto 
de la encuesta a realizar a los empleados y socios objeto de la 
investigación seleccionando a una pequeña muestra en el cual se obtuvo 
información de gran importancia debido a que el cuestionario estuvo 
diseñado con preguntas cerradas y los encuestados pudieron contestar 
de manera rápida y sobre todo con sinceridad, al final de la aplicación 
concluimos por realizar algunos cambios y luego  se procedió a la 
ejecución de le encuesta. 























          FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios




             FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios




El 32% de los socios de la Cooperativa tienen como actividad económica 
la Agropecuaria; el 28% se dedica al Comercio; el 10% tiene como 
actividad económica la Microempresa; el 17% su actividad es la 
Artesanal; y, el 13% de los socios de la Cooperativa
actividades, pudiendo observar que la cooperativa está tra
sector agropecuario el mismo que tiene un alto grado de riesgo en la 
recuperación y es necesario analizar con mayor énfasis al momento de 
otorgar el crédito, por lo que sería de gran ayuda el manual de créditos.
Artesanal
 




































bajando con el 
 






          FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
          ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.13
                                  FUENTE: 




El 72% de los socios indican que sí han obtenido créditos en la 
Cooperativa y únicamente el 28% no. Podemos observar que 
hacen uso de este servicio








crédito en la Cooperativa? 







: ACCESO AL CRÉDITO 
Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 
 financiero por lo que la cooperativa deberían 












los socios si 
 3. ¿Conoce usted, el porcentaje de interés que paga mensualmente 






          FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
          ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.14
                                FUENTE: 




El 52% de los socios señalan que sí tienen conocimiento del porcentaje 
de interés que pagan mensu
no tienen este conocimiento. 
50% de los socios de la Cooperativa se 
a porcentajes de tasas activas, 
se debe darles a conocer esto mediante información extra dentro de la 
cooperativa, lo que les permitirá 
este beneficio. 







: CONOCIMIENTO DE LA TASA DE INTERÉS
Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 
almente por su crédito; y, el 48
Por lo tanto podemos observar que más del 
mantienen informados en relación 
sin embargo no es mucha la diferencia y 













% indican que 
 4. ¿Elija el valor que pone en pr








          FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
          ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.15
                                  FUENTE: 




El 68% de las personas investigadas estiman que el valor principal que se 
demuestra en la cooperativa es la responsabilidad, el 16%  la honestidad, 
el 9% la eficiencia y el 7% la ética profesional, por lo que consideramos 
que la fortaleza de la institución 
que se redireccionen los demás valores implementando algunos 
instrumentos de socialización.
 
áctica la Cooperativa cuando usted se 
 










Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 



















 5. ¿Para usted los créditos que otorga la Cooperativa satisfacen y 
cumplen con las necesidades de
 




    FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
    ELABORADO: Las Tesistas
 
 GRÁFICO 2.16: ORIENTACIÓN A LA BUENA ATENCIÓN DEL SOCIO
                   FUENTE: 




El 68% de los clientes manifiestan que 
mientras que el 32% indican que 
que la institución vie
servir y apoyar a los socios que forman parte de la misma,
mayor acogida y satisfacción de los socios,
realizarse se debe poner énfasis en los aspectos que fortalezcan










Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 
sí satisfacen las 
no, en este marco, la mayoría piensan 
ne realizado el trabajo centrado especialmente en 
 pero para tener 























           FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
           ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.
                                  FUENTE: 




El 26% de los socios opinan que los trámites son rápidos, el 62% piensan 
que son medianamente rápidos, y el 12% estiman que son lentos, siendo 
la mayoría la segunda opción nos da a notar que no existe agilidad en los 
trámites, por lo que se hace necesario diseñar un sistema de procesos 













17: RAPIDEZ DE LOS TRÁMITES



























        FUENTE: Encuestas  realizadas a los 
        ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.18
                                  FUENTE: 




El 53% de los socios encuestados estiman que la infraestructura son 
buenos, seguidos por el 35% que indican que son muy buenas y el 12% 
manifiestan que son malas, 
importante fortalecer la segunda y tercera opción
remodelación que den una mejor imagen 
y las personas si sientan atraídas hacia la institución.
 
las oficinas de la 
21: INFRAESTRUCTURA 
ALTERNATIVA FRECUENCIA 







Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 
en este contexto se evidencia que es 
, media

















 8. ¿Considera que los servicios que ofrece la C






           FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
           ELABORADO: Las Tesistas
GRÁFICO 2.
                                 FUENTE: 




El 68% de los socios dicen que sí y el 32% indican que no, lo que nos 
permite visualizar que la
servicios que se ofrece, no obstante es representable el porcentaje 
contrario y es por este número insatisfecho que la cooperativa no tiene el 
nivel de crecimiento adecuado, por eso se debería realizar nuevas 
estrategias para incrementar algunos servicios y así satisfacer las 
diferentes necesidades de los socios.
 
ooperativa son de 
 








 19: BENEFICIO DE LOS SERVICIOS
Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 





















        FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios




                                 FUENTE: 





El 57% de los encuestados manifiestan si confían en la cooperativa, 
mientras que el 43% no, lo que nos da a conocer que 
para depositar sus ahorros, sin embargo la diferencia entre estos datos 
son mínimos, es por ello que se debe desarrollar nuevas tácticas para 
incrementar este factor en la institución, de esta manera tener mejor 




Cooperativa para depositar sus ahorros 
 
 







: CONFIANZA EN LA COOPERATIVA
























Capacitación a los socios en 
temas de relacionados a los 
2 Buzón de 
TOTAL
     FUENTE: Encuestas  realizadas a los socios
  ELABORADO: Las Tesistas
 
GRÁFICO 2.21
                                 FUENTE: 




Después de haber realizado la encuesta, el 41% de los socios manifiestan 
que se debería incrementar 
créditos, mientras que el  59%  se acogen a que se incremente un buzón 
de sugerencias, siendo 
se entiende que mediante el mismo los clientes den a conocer 
necesidades  dentro de la cooperativa con lo cual se pued
ideas y obtener nuevas opciones para mejorar los servicios.
 







: SUGERENCIAS PARA MEJORAR
Encuestas  realizadas a los socios 
Las Tesistas 
 
capacitaciones con temas relacionados a 




















2.6 COMPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
  
La comprobación se lo hará recurriendo a la estadística descriptiva, de 
una manera lógica acorde a las respuestas entregadas por los 
encuestados en la aplicación de los diferentes instrumentos de la 
investigación. 
 
2.6.1  Enunciado: 
 
“El Diseño del Direccionamiento Estratégico le permitirá a la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito Innovación Andina, alcanzar un nivel de 




Aplicadas las encuestas y posteriormente realizado los respectivos 
análisis e interpretaciones se dio a conocer si estos han servido como 
base para minimizar los problemas o falencias que se han encontrado 
dentro de la cooperativa, por lo tanto se realizara una comprobación de la 
hipótesis con los resultados obtenidos de la aplicación de la encuesta. 
 
Tomando en cuenta la (pregunta número 6 de la encuesta) realizada a los 
empleados de la Cooperativa que dice: ¿Qué porcentaje de morosidad 
tiene la Cooperativa? los funcionarios manifiestan que la Cooperativa se 
encuentra entre el 5% y el 10% de porcentaje de morosidad en la cartera 
de crédito, lo que significa que su morosidad está por encima de los 
límites permitidos como lo señalan los indicadores financieros, por lo que 
es necesario la implantación de un manual que permita realizar el control 
directo dentro de los procesos de colocación y recuperación. 
 
Con relación a la pregunta número 7 de la encuesta dirigida a los 
empleados) que dice: ¿Cuenta la Cooperativa, con un manual de 
colocación de dinero a mediano y largo plazo? el 90% indican que la 
77 
 
Cooperativa no cuenta con un manual de procesos de colocación de 
créditos, pudiéndose observar que la Institución debería tener  un manual 
que le sirva de guía con el fin de mitigar riesgos, contingencias y 
minimizar los posibles problemas que puedan generarse en la 
operatividad económica de la Institución, afectando de esta manera a 
nivel operativo, administrativo y financiero, aumentar niveles de eficiencia, 
eficacia, productividad de los empleados orientados a la satisfacción de 
las necesidades de los socios. 
 
En cuanto a la pregunta número 10 de la encuesta realizada a los 
empleados) que dice:¿Cuál es la imagen que ofrece el departamento 
de crédito y cobranzas  al momento de recuperar cartera? el 50% de 
los empleados de la cooperativa manifiestan que es regular la imagen en 
el departamento de créditos, seguido por el 30% que dicen que es buena, 
mientras que el  20%  dicen que es mala, lo que evidentemente da a notar 
que la cooperativa necesita mejorar la imagen en el departamento, a 
través  de un diseño y aplicación de un  manual de procesos. 
 
Con respecto a la pregunta número 6 de la encuesta dirigida a los socios) 
que dice: ¿Los trámites que usted realiza  en la cooperativa son? en 
la cual el 62% de los socios encuestados  dicen que es medianamente 
rápido, seguidos por el 26% que indican que los tramites son rápidos y el 
12% lento; lo que implica que el manual de procesos servirá para agilitar 
los tramites en función a los objetivos y resultados esperados por la 




De acuerdo a lo anteriormente establecido podemos determinar como una 
necesidad  de diseñar y aplicar el manual de procesos en la Cooperativa 








De la investigación realizada en la Cooperativa Innovación Andina Ltda., 
podemos obtener las siguientes conclusiones y recomendaciones: 
 
 La Cooperativa de Ahorro y Crédito Innovación Andina, tiene una 
declaración de misión, visión y valores corporativos definidos. 
 
  El talento humano, que posee a pesar de ser mínimo tiene un sólido 
conocimiento del desenvolvimiento dentro de la entidad y del sistema 
financiero. 
 
 Al  ser una entidad en desarrollo existen ciertos procesos que deben 
ser ordenados y documentados con el fin de ejecutarlos de forma clara 
y precisa, el más importante es el de colocación y recuperación de 
cartera, el cual debe ser analizado para ser mejorado.    
 
 Existe un cierto grado de descontento en  los socios al momento de 
sus pagos lo que a la larga pueden traer problemas a futuro. 
 
 En lo referente a la recuperación de cartera es muy poco el incentivo 
tanto para el cliente como para el personal haciendo la depuración de 
morosidad lenta. 
 
 En sus inicios la cooperativa Innovación Andina Ltda., trabajaba con 
un grupo de clientes mínimo por lo que al momento de entregar un 
crédito no se realizaba un análisis formal. 
 
 En el departamento de crédito, existe un número superable de cuentas  
a la capacidad del analista de crédito, lo cual afecta su 





El grupo de tesistas presentan las siguientes recomendaciones: 
 
 Sociabilizar la  misión y visión que sirva de guía para el cumplimiento 
de los objetivos de la cooperativa.   
 
 Establecer planes de capacitaciones continuas con el fin de ir a la par 
en lo referente a la tecnología y cambios del mercado financiero. 
 
 Al crear el manual de proceso para la colocación y recuperación de 
cartera, minimizaremos los riesgos y el tiempo de entrega de los 
créditos. 
 
 Con el fin de captar de mejor manera el dinero de obligaciones  
vencidas, se debe buscar vías de recuperación innovadoras y que 
entreguen al socio y cooperativa beneficios.   
 
 Se debe incentivar a los socios puntuales en el pago  a seguir con esta 
cultura, mediante rifas, metas las mismas que deben ser 
promocionadas de mejor manera, y en relación al personal se podría 
premiar con incentivos  laborales o  económicos. 
 
 El análisis del crédito debe ser elaborado por el analista a cargo, 
cualquier otra persona deberá ser sancionada. 
 
 Designar funciones de apoyo a otros miembros del departamento con 
el fin de que el trabajo del analista de  crédito se cumpla con mayor 









3.1 TEMA: “MANUAL DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA EL 
DEPARTAMENTO DE CRÉDITOS Y COBRANZAS EN LA 
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO "INNOVACIÓN ANDINA" 
LTDA.” 
 
3.2  PRESENTACIÓN  DE LA PROPUESTA 
 
Este manual es una guía que ayudará al mejoramiento del proceso de 
crédito en la Cooperativa Innovación Andina Ltda.,  y en forma adecuada 
a mitigar riesgos, contingencias para minimizar los posibles problemas 
que puedan generarse en la operatividad económica de la Institución, 
afectando de esta manera a nivel operativo, administrativo y financiero, 
ante eventuales riesgos derivados de factores internos y externos a los 
que está expuesto día a día, permitiendo con la adecuada aplicación de 
este  manual la efectiva continuidad de las actividades de la Cooperativa 
salvaguardando así sus activos corrientes. 
 
La Cartera de Crédito, que es la razón de ser de la Cooperativa, debe ser 
controlada eficaz y eficientemente. Se debe definir e implementar los 
procesos de control interno oportunos y políticas que normen los 
procedimientos, tomando en consideración un mejor control en el 
Departamento de Crédito con un área especializada denominada: 
“Colocación y Recuperación de Cartera” que procure efectuar controles 






El desarrollo de la presente investigación es dar un nuevo enfoque al 
trabajo tradicional, realizando un Manual de Procesos y Procedimientos  
orientados a asegurar niveles de eficiencia, eficacia, productividad, de 
mayor confiabilidad, menor costo, alta calidad y optimizadores de 
recursos, utilizando las distintas herramientas de Gestión, en el 
departamento de Crédito y Cobranzas de la Cooperativa Innovación 
Andina.   
 
El proyecto va aplicado al departamento de Crédito y Cobranza de la 
Cooperativa de Ahorro y Crédito Innovación Andina, en el proceso de la 
otorgación del crédito  como una propuesta para iniciar una nueva visión 
de recuperación de cartera, basada en procesos y así obtener una ventaja 
competitiva en cuanto a calidad de los mismos y a la satisfacción de sus 
clientes.  
 
El direccionamiento estratégico  nos permite llevar a cabo el desarrollo e 
implantación del manual de créditos con el apoyo del Gerente de la 
cooperativa que nos facilitará toda la documentación que se requiera para 
obtener información de la situación actual y nos permita diseñar un 
manual que sea de fácil uso y comprensión que atienda los 











3.3.1  Objetivo General 
 
 Diseñar un Manual de Procesos y Procedimientos para el 
departamento de Créditos y Cobranzas como herramienta de dirección 
estratégica que contribuya al cumplimiento eficaz y eficiente del 
mismo. 
 
3.3.1.1  Objetivos Específicos 
 
 Definir procedimientos que permitan reducir el riesgo en la colocación 
de microcréditos. 
 
 Direccionar innovadoras políticas y procedimientos para la 
recuperación efectiva de cartera. 
 
 Incentivar relaciones crediticias duraderas y fomentar alianzas sólidas 



















3.4 PROPUESTA DEL MANUAL 
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Los procesos y los procedimientos de otorgación de crédito, conforman 
uno de los elementos principales del Sistema de Control Interno,  por lo 
cual deben ser plasmados en manuales prácticos que sirvan como 
mecanismo de consulta permanente, por parte de quienes conceden 
créditos, permitiéndoles un mayor desarrollo y una buena toma de 
decisión al momento de emitir un crédito. 
 
Teniendo en cuenta lo anterior, se ha preparado el presente Manual de 
Procesos y Procedimientos de otorgación de crédito en el cual se define 
la gestión que agrupa las principales actividades y tareas dentro del 
departamento de créditos, dichas actividades se describen con cada una 
de las herramientas necesarias para la construcción por fases del Manual 
referido, soportando cada uno de los procesos específicos. 
 
La funcionalidad del Manual, es permitir que todas las tareas y 
procedimientos por área vinculada, así como, la información relacionada, 
sean totalmente auditables, para atender a los requerimientos del 
Ministerio de Inclusión Económica y Social y de la Superintendencia de 
Banco y Seguros en caso de ser necesario; con el fin de verificar los 
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Forma utilizada en un Diagrama de Flujo para 
representar una tarea o actividad. 
 Forma utilizada en un Diagrama de Flujo para 
representar una actividad predefinida 
expresada en otro Diagrama. 
 Forma utilizada en un Diagrama de Flujo para 




Forma utilizada en un Diagrama de Flujo para 
representar una actividad combinada. 
 
 Conector. Úsese para representar en un 
diagrama de flujo una entrada o una salida de 
una parte de un Diagrama de Flujo a otra dentro 
de la misma página. 
 
 
Documento. Representa la información escrita 
pertinente al proceso. 
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El presente Manual de Procesos tiene como finalidad fortalecer los 
mecanismos de sensibilización, que se despliegan y solidifican para 
brindar información en relación a la otorgación de un crédito. Los 
Procesos que se dan a conocer, cuentan con la estructura, base 
conceptual y visión en conjunto de las actividades que se deberían 
realizar, con el fin de dotar a la entidad de una herramienta de trabajo 
que contribuya al cumplimiento eficaz y eficiente de la misión y metas 
esenciales, contempladas en el Diseño Estratégico. 
 
En este sentido, el Manual de Procesos y Procedimientos está dirigido 
al Talento Humano directamente involucrado con el departamento de 
créditos, así como también a aquellas personas que se encuentren 
vinculadas con el mismo o se constituyan en un elemento de apoyo útil 
para el cumplimiento de las responsabilidades asignadas y para 
coadyuvar, conjuntamente con el control interno, en la consecución de 
las metas de desempeño y rentabilidad. 
 
El presente manual se respalda en el levantamiento, descripción y 
diseño de los procesos utilizando: diagramas de flujos, caracterización 
del proceso, descripción de actividades, descripción de procesos, 
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Es importante señalar que los manuales de procedimientos son la 
base del sistema de calidad y del mejoramiento continuo de la 
eficiencia y la eficacia, poniendo de manifiesto que no bastan las 
normas, sino que además es imprescindible el cambio de actitud en el 
conjunto de los empleados, en materia no solo de hacer las cosas 
bien, sino dentro de las practicas definidas en la organización. 
 
El manual de procesos, es una herramienta que permite a la 
Organización, integrar una serie de acciones encaminadas a agilizar el 
trabajo de la administración, y mejorar la calidad del servicio, 
comprometiéndose con la búsqueda de alternativas que mejoren la 
satisfacción del cliente. 
 
A más de ello tiene como finalidad establecer y mostrar la manera de 
desarrollar las actividades diarias de la misma, por medio del 
levantamiento, análisis y diseño de los procesos. 
 
Además es importante resaltar, que todos los procesos tienen mucha 
relevancia en el accionar propio de la misma, de modo que la 
descripción de cada una de las actividades a realizar en cada 
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Ser una guía de ayuda para el talento humano basado en principios de 






Mantener la cartera de nuestra institución en un nivel menor al 4%, 
conservando estándares de calidad y efectividad, que permitan ser 









Las políticas que aplicamos en nuestro manual son: 
 
 Brindar trato justo y esmerado a todos los socios, en sus solicitudes 
y reclamos considerando que el fin de la cooperativa es el servicio a 
la sociedad.  
 
 Definir por escrito, el tiempo máximo de respuesta de todo 
requerimiento interno o externo. 
 
 Atender a los socios es responsabilidad de todos los integrantes del 
departamento, para lo cual deberán conocer los procedimientos a fin 
de orientarlos.  
 
 Todos los integrantes de la cooperativa deben mantener un 
comportamiento ético.  
 
 Desterrar toda forma de paternalismo y favoritismo, cumpliendo la 
reglamentación vigente.  
 
 Realizar evaluaciones periódicas, permanentes a todos los procesos 
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La Implementación del Manual de procesos y procedimientos se 
realizara  de acuerdo a las siguientes fases de trabajo: 
 
Primera Fase: Sesiones de Retroalimentación, Seguimiento y 
Evaluación 
 
El objeto de estas sesiones será dar a conocer a los empleados de las 
dependencias, en su sitio de labores, el procedimiento y las actividades 
que se ejecutan en el desarrollo del mismo, así como recoger 
sugerencias y propuestas de ajuste para el proceso respectivo.  
 
Segunda Fase: Ajustes y Validación 
 
En esta fase, se analizaran las propuestas de modificación sugeridas 
por los empleados del departamento de crédito, en las jornadas de 
retroalimentación se realizaran y se validara los cambios pertinentes. 
 
Tercera Fase: Jornadas de Socialización 
 
Se realizaran jornadas de socialización y/o capacitación, en las cuales 
se presentaran, los diferentes diagramas de flujo de los procesos, 





MANUAL DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE 
CREDITO 
EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA LTDA. 
DEPERTAMENTO: 
CREDITO Y COBRANZAS  
FECHA: 
MAYO DEL 2012 





María Augusta Escobar 
Margoth Toaquiza 
REVISADO POR:  APROBADO POR: 

































MANUAL DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE 
CREDITO 
EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA LTDA. 
DEPERTAMENTO: 
CREDITO Y COBRANZAS  
FECHA: 






María Augusta Escobar 
Margoth Toaquiza 
REVISADO POR:  APROBADO POR: 
PROCESOS MISIONALES Y DE APOYO 
 
  
Se denominan procesos misionales aquellos que describen las 
actividades o funciones centrales de la Cooperativa Innovación Andina,  
estos muestran el que hacer de la entidad y de qué forma  encamina el 
cumplimiento de la misión de la misma. 
 
Los procesos de apoyo son aquellos generalmente administrativos y 
como su nombre lo indican apoyan las actividades misionales de la 
entidad. 
 
Cada proceso misional y de apoyo ha sido objeto de concertación y 
mejoramiento durante esta vigencia, adicionalmente se han establecido 
los puntos de control que determinan las herramientas para efectuar el 
debido autocontrol y evaluación por parte de las personas que laboran 
en el departamento de créditos y de esta forma tratar de obtener la 
información adecuada para poder otorgar un préstamo siempre y 
cuando la información sea fiable y la correcta. 
 
El objetivo fundamental del manual es mostrar todos los procesos de la 
Cooperativa diseñados a través de diagramas analizados con una 
secuencia lógica que permitirá conocer los aspectos más relevantes de 
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Además es importante destacar que con los procesos en el manual, se 
logrará guiar a la Cooperativa en la consecución de todas sus metas 
planteadas trabajando con eficiencia y eficacia, lo que desembocará en un 





 Servirá de guía para la correcta ejecución de actividades y tareas. 
 
 Mejorar el aprovechamiento de los recursos humanos, físicos y 
financieros. 
 
 Generar uniformidad en el trabajo por parte de los funcionarios, facilitar 
la supervisión y evaluación de labores. 
 
 Proporcionar información a la empresa acerca de la marcha de los 
procesos. 
 
 Evitar discusiones sobre normas, procedimientos y actividades. 
 
 Facilitar la orientación y atención al socio. 
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 Estar en pleno uso de sus derechos como socios. 
 
 Copia de cédula de ciudadanía y certificado de votación del último 
proceso electoral. 
 
 Copia de escrituras de bienes muebles y/o del pago del predio 
actualizado, (acorde a montos establecidos) 
 
 Copia de matrícula del vehículo actualizado. 
 
 Copias del último pago de agua, luz y/o teléfono. 
 
 Certificado actualizado de remuneración y/o fuente de ingresos. 
 
 Llenar debidamente el formulario de Solicitud  de Crédito, el que tendrá 





 No tener pendientes operaciones morosas, acciones judiciales y/o 
penales, (central de riesgos con calificación “C”, “D” y “E”) así mismo de 
su cónyuge. Si estás operaciones han sido regularizadas y/o 
finiquitadas, deberá presentar la documentación de respaldo. 
 
 Los profesionales y comerciantes independientes acompañarán copia 
de RUC, adjunto las últimas facturas que justifiquen su actividad. 
 
 Para socios con actividades económicas informales, deberán firmar una 
declaración de bienes previa visita por el Asistente de Crédito. 
 
 Una carpeta de cartón color verde y una foto tamaño carnet. 
 
 Mantener una base de ahorro de acuerdo al monto solicitado. 
 
 Para créditos estudiantiles se requiere que firme un representante como 
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PROCESO DEL CRÉDITO 
 
El personal responsable del manejo adecuado de la colocación del dinero 
de la Cooperativa, deberá conocer con eficiencia el proceso que sigue 
cada crédito para su correcta aplicación y recuperación, esto se consigue 
a través de capacitaciones constantes al personal operativo de crédito por 
parte de la Gerencia. 
 
Para un control eficaz del crédito, la Administración y el personal de 
crédito, deberán aplicar los siguientes criterios. 
 
 Cumplimiento de políticas: Las políticas de la gestión de cartera 
deben estar acordes a las necesidades de los clientes, tomando en 
cuenta el tamaño y dimensión de la actividad económica, las 
características del entorno en donde se desenvuelven, la capacidad de 
pago y de endeudamiento en base del giro económico del negocio, 
etc. 
 
 Cumplimiento de procesos y procedimientos: Para la concesión 
del crédito, se deberá comprobar que la información proporcionada por 
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 Legalización de documentación: El asesor de crédito antes de 
legalizar la documentación que servirá de soporte para justificar la 
transacción realizada, deberá revisar y comprobar que el expediente 
del cliente este completo. La firma y rubrica del socio y de los garantes 
deberán ser iguales a las que constan en las cédulas de identidad, 
caso contrario se procederá anular la solicitud y el pagaré. 
 
 Visita al cliente en el negocio: El seguimiento frecuente al negocio 
del cliente por parte del Asesor del Crédito y por parte del Jefe de 
Crédito permite que el cliente asuma la responsabilidad directa y se 
obliga al cumplimiento puntual del crédito. La visita del Asesor 
Jurídico, como proceso de última instancia para requerir el pago, es 
necesaria, pero inicialmente, la gestión de recuperación debe ser 
realizada específicamente por el Asesor, que fue quien promocionó y 
colocó el crédito 
 
 Procedimientos para gestión de cobros de cartera: Los Asesores 
de Crédito son los responsables directos de la recuperación y del 
seguimiento. Para las operaciones de microcrédito se utilizará el 
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1.  RECEPCIÓN DE LA SOLICITUD DE CRÉDITO 
 
Se deberá receptar la solicitud  de crédito debidamente llenada según el 
formato elaborado para el efecto, es importante que el solicitante consigne 
los datos generales, direcciones, teléfonos, referencias comerciales y 
bancarias, bienes patrimoniales. 
 
1.2  VERIFICACIÓN DE DATOS 
 
Verificación en Central de riesgo, nos brinda información del solicitante. 
 
1.2 1. DATOS E IDENTIFICACIÓN DEL SOLICITANTE. 
 
Según este detalle debemos obtener la cédula de identidad, el RUC, 
direcciones, y en caso de una empresa quiénes son sus representantes 
legales. 
 
1.2.2  ENDEUDAMIENTO DEL SOLICITANTE. 
 
La Central de Riesgos nos brinda información del solicitante a nivel de la 
Superintendencia de Bancos y de casas comerciales, en la cual podemos 
obtener la calificación de sus últimos 6 meses según su endeudamiento con 
entidades financieras, así como el número de entidades con las que viene 
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Se deberá tener presente las referidas calificaciones que la SBS  según 
detallamos a continuación: 
 
1.2.3 CLASIFICACIÓN DEL DEUDOR DE LA CARTERA DE 
CRÉDITOS. 
 
1.2.3.1 CATEGORÍA NORMAL (0) 
 
a. Presenta una situación financiera líquida, con bajo nivel de 
endeudamiento patrimonial y adecuada estructura del mismo. 
 
b. Cumple puntualmente con el pago de sus obligaciones. 
 
c. Tiene un sistema de información consistente y actualizada, que nos 
permite conocer en forma permanente su situación financiera y 
económica; 
 
d. Cuenta con una dirección precisa o de fácil acceso;  
 
e. Pertenece a un sector de la actividad económica o ramo de negocios 
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1.2.3.2  CATEGORÍA CON PROBLEMAS POTENCIALES  
 
Una buena situación financiera y de rentabilidad, con moderado 
endeudamiento patrimonial y adecuado flujo de caja para el pago de las 
deudas por capital e intereses.  El flujo de caja tiende a debilitarse para 
afrontar los pagos, dado que es sumamente sensible a modificaciones 
de variables relevantes; o, Incumplimientos ocasionales y reducidos que 
no excedan los 60 días. 
 
1.2.3.3  CATEGORÍA DEFICIENTE  
 
Una situación financiera débil y un nivel de flujo de caja que no le 
permite atender el pago de la totalidad del capital y de los intereses de 
las deudas, pudiendo cubrir solamente estos últimos.   
 
La proyección del flujo de caja no muestra mejoría en el tiempo y 
presenta alta sensibilidad a modificaciones menores y previsibles de 
variables significativas, debilitando aún más sus posibilidades de pago.  
Incumplimientos mayores a sesenta (60) días y que no exceden de  






MANUAL DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE 
CRÉDITO 
EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA LTDA. 
DEPARTAMENTO: 
CRÉDITO Y COBRANZAS  
FECHA: 






María Augusta Escobar 
Margoth Toaquiza 
REVISADO POR:  APROBADO POR: 





















    
 
1.2.3.4  CATEGORÍA DUDOSO  
 
Un flujo de caja manifiestamente insuficiente, no alcanzando a cubrir 
el pago de capital ni de intereses; presenta una situación financiera 
crítica y muy alto nivel de endeudamiento, y se encuentra obligado a 
vender activos de importancia; o, Incumplimientos mayores a ciento 
veinte (120) días y que no exceden de trescientos sesenta y cinco 
(365) días, 
 
1.2.3.5  CATEGORÍA PÉRDIDA (4) 
 
Un flujo de caja que no alcanza a cubrir los gastos perentorios. Se 
encuentra en suspensión de pagos, siendo factible presumir que 
también tendrá dificultades para cumplir eventuales acuerdos de 
reestructuración; o, Incumplimientos mayores a trescientos sesenta 
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1.2.4  VERIFICACIÓN DE DOMICILIO Y LABORAL. 
 
Se debe proceder a realizar visitas al domicilio y lugar de trabajo del 
solicitante y garante (si fuera el caso) con el siguiente carácter: 
 
a. Domiciliaria.- Confirmar que el solicitante habite o sea propietario del 
domicilio con documentos acreditables, así mismo de manera objetiva 
verificar status de la vivienda, muebles con los que cuenta, entorno 
familiar. 
 
b. Laboral.-  Confirmar la relación laboral del solicitante con la empresa 
donde labora (antigüedad laboral, cargo, sueldo) en el caso de ser 
trabajador dependiente. Si fuera el caso de ser independiente se debe 
verificar (antigüedad del negocio, mercadería en stock, maquinaría para 
producción, número de trabajadores, afluencia de clientes). 
 
En ambos casos se debe tener presente la ubicación del domicilio y del 
lugar de trabajo, considerando que aquellas direcciones ubicadas en zonas 
peligrosas o de difícil acceso no podrán calificar para el crédito. 
 
Primera entrevista de crédito.-  En la primera entrevista se deberá tratar de 
obtener la mayor información posible en los aspectos considerados en la 
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a. Monto y propósito del Crédito 
 
 Que producto necesita 
 En qué tiempo lo piensa pagar 
 Para que requiere el producto 
 
b. Fuentes de Pago 
 
 Como pagara su préstamo 
 Cuáles son sus fuentes principales de financiamiento 
 Que otras fuentes de pago son disponibles 
 Quienes son sus principales proveedores y clientes 
 
1.2.5 VERIFICACIÓN DE REFERENCIAS BANCARIAS Y 
COMERCIALES. 
 
Se debe proceder a revisar las referencias de terceros tanto de 
instituciones financieras (bancos) y comerciales (proveedores), 
buscando obtener la siguiente información: 
 
a. Tipo de relación comercial 
b. Antigüedad de relación comercial 
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d. Tipo de relación comercial 
e. Antigüedad de relación comercial 
f. Calificación de relación comercial 
g. Línea de crédito obtenida por el solicitante 
h. Saldo promedio en cuentas corrientes. 
i. Movimiento promedio en cuentas corrientes. 
j. Comportamiento de pago 
k. Forma de pago de deuda 
 
Esta información nos permite tener una  visión sobre el comportamiento del 
solicitante con otras instituciones, teniendo en cuenta que muchas veces 
existe un mejor comportamiento con instituciones financieras que con 
instituciones comerciales. 
 
1.2.6.  CONSIDERACIONES EN LA REVISIÓN DOCUMENTARIA 
    
a. El solicitante debe presentar el último documento o papeleta de 
votación con referencia a las últimas elecciones, caso contrario se 
rechazará el expediente. 
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c. La cuota mensual no debe exceder del 60% del ingreso promedio 
mensual total del solicitante en caso de una persona natural. 
 
d. Las personas casadas deben presentar los datos de sus cónyuges, y 
firmarán ambos los documentos respectivos. 
 
e. Se considerara como propiedades del solicitante siempre y cuando 
acrediten mediante documento que registre, en cual figure su nombre. 
 
f. En caso de empresas jurídicas la aceptación de letras de cambio, 
pagarés, serán firmadas por el representante legal debidamente 
acreditados. 
 
g. En caso de personas jurídicas el ingreso promedio mensual se 
determinara con el promedio de sus ventas declaradas en la 
declaración mensual del IVA.  
 
h. En caso de personas jurídicas deberá considerarse su utilidad del 
ejercicio anterior según la declaración anual del impuesto a la 
renta. 
 
i. La información crediticia actualizada de un cliente es básica, por lo 




MANUAL DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE 
CRÉDITO 
EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA LTDA. 
DEPARTAMENTO: 
CRÉDITO Y COBRANZAS  
FECHA: 






María Augusta Escobar 
Margoth Toaquiza 
REVISADO POR:  APROBADO POR: 
 
























2.   ACREDITACIÓN DEL CRÉDITO 
 
Acto de entrega del efectivo a los solicitantes. 
 
Este es un proceso fácil y fiable para poder otorgar un crédito 
además se podría decir que es un proceso más rápido y eficiente. 
 
La cooperativa concederá préstamos a corto, mediano y largo plazo,  
dependiendo de la capacidad de pago del solicitante, del 
rendimiento acorde a la actividad específica del socio y la 
disponibilidad financiera de la institución, estos son: 
 
a. A corto plazo, aquellos que no excedan a 6 meses. 
 
b. A mediano plazo, aquellos que siendo para más de 6 meses, no 
excedan de dos años; 
 
c. Largo plazo para aquellos que superen los dos años. 
 
Las tasas de interés anual serán sujetas a los montos de crédito. En 
caso de mora, el socio debe pagar a favor de la Cooperativa la tasa 
normal de cada tipo de crédito, con un recargo del 12,00% anual sobre 
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El análisis de créditos se considera un arte ya que no hay esquemas 
rígidos y que por el contrario es dinámico y exige creatividad por 
parte del recurso humano involucrado en la gestión de Crédito; sin 
embargo es importante dominar las diferentes técnicas de análisis de 
crédito, y complementarla con una buena experiencia y un buen 
criterio, así mismo se debe contar con la información necesaria y 
suficiente que nos permita minimizar el número de interrogantes, y 
obtener respuestas adecuadas para poder tomar la decisión correcta 
por lo que es necesario tomar en cuenta los siguientes aspectos:   
 
2.1  COMISIÓN  DE CRÉDITO 
 
La Comisión de Crédito estará constituida por un mínimo de cuatro 
(4) miembros: El presidente de la cooperativa o su delegado, el 
Gerente General o su delegado y el jefe del servicio del crédito o la 
persona que sea responsable del área de este servicio y un 
miembro nombrado por Asamblea General.  
 
La Comisión de Crédito debe reunirse dentro de los ochos días 
posteriores a su elección,  con el objeto de nombrar a su 
Presidente, Secretario y vocales, posteriormente, la Comisión debe 
sesionar una vez por semana y en forma  extraordinaria cada vez 
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En caso de ausencia del Presidente, asumirá sus funciones el 
Vocal, al igual que en ausencia de la Secretaría la persona que se 
designe en su reemplazo.  Cuando la Secretaría lo desempeña una 
persona distinta a la mencionada anteriormente, no tiene voto en 
las decisiones de la Comisión, pero sí voz informativa. 
 
Los deberes y funciones específicas de cada uno de los miembros 
de la Comisión de Crédito son: 
 
2.1.1  Del Presidente 
 
 Convocar y presidir las sesiones ordinarias y extraordinarias. 
 Suscribir con el Vocal y el Secretario las actas. 
 Debe hacer que la reunión empiece a la hora indicada y que los 
asuntos concernientes sean estudiados detenidamente para evitar 
confusiones. 
 Redactar el informe anual y presentarlo a la Comisión de crédito 
en pleno para su aprobación antes de enviarlo al Consejo de 
Administración. 
 
2.1.2  Del Vocal 
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2.1.3   Del Vocal 
 
 Reemplazar al presidente en caso de inasistencia de éste a las 
sesiones. 
 
 Tendrá todas las facultades, deberes y ejercerá todas las 
funciones del Presidente, cuando éste solicite licencia. 
 
2.1.4   Del Secretario 
 
 Llevar las actas con las especificaciones de fecha, número de 
créditos aprobados, cantidades aprobadas, destino de los 
créditos, nombres y firmas de los miembros presentes que 
deben estar en mayoría numérica sin que falte nunca la de 
quien preside y del Secretario que da fe de lo aprobado. 
 
Firmar con el Presidente la correspondencia oficial que haga 
 
 Referencia al servicio de crédito. 
 Citar a las sesiones de la Comisión de crédito. 
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2.2  Sesiones y su Procedimiento 
 
La Comisión de Crédito sesionará por lo menos una vez a la 
semana, debiendo determinarse en la primera sesión, el día y la 
hora de las sesiones ordinarias futuras y dar a conocer este 
particular a los socios. 
 
Las actas de las sesiones con las resoluciones respectivas 
constarán obligatoriamente y en forma cronológica en hojas 
impresas, llevando cada una de ellas una numeración correlativa 
anualmente. 
 
El acta puede ser observada solamente en sus aspectos 
sustantivos y siempre que la enmienda conduzca a salvar 
omisiones, aclarar contradicciones u otros aspectos de vital 
importancia. 
 
Las resoluciones se tomarán luego de un análisis sereno e 
imparcial.  Concluido éste, el acuerdo se tomará por unanimidad o 
mayoría de votos y deberá constar en actas. 
 
La comisión deberá proponer estrategias de mejoramiento con 
base en el análisis de resultados de las evaluaciones de riesgos y 
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2.3 Prohibiciones a los Miembros de la Comisión de 
Crédito 
 
A los miembros de la Comisión de crédito está prohibido interceder 
por un familiar hasta segundo grado de consanguinidad, en tal 
virtud tendrá voz informativa en las cesiones. 
 
Además, queda terminantemente prohibido a los miembros de la 
Comisión de crédito emitir anticipadamente opiniones sobre las 
solicitudes de préstamos. 
 
Tampoco podrán divulgarse las opiniones o emitir comentarios 
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3.  RECUPERACIÓN DE CARTERA 
 
Normalmente se emplean varias modalidades de procedimientos de 
cobro. A medida que una cuenta se vuelve más riesgosa, la gestión de 
cobro se hace más personal y más estricta.  
 
3.1 Composición de las garantías de la cartera de crédito vencida: Es 
indispensable el análisis de la composición de las garantías para los 
créditos vencidos desde la óptica de liquidez y costos involucrados durante 
el tiempo en el cual no se han hecho líquidas. 
 
3.2 Parámetros de incumplimiento: La definición de la probabilidad de 
incumplimiento de un cliente es proporcionada por la historia de pago y no 
pago, de sus operaciones de crédito y de las de todos los clientes que 
forman parte del segmento al que pertenece. En otras palabras, el cliente y 
en consecuencia sus operaciones crediticias, heredan la probabilidad de 
incumplimiento del segmento para cada nivel de calificación. 
 
Los procedimientos básicos de cobro que se utilizan en el orden que 
normalmente se siguen en el proceso de cobro. 
 
a. Llamadas Telefónicas: El asistente de créditos debe llamar al socio y 
pedirle el pago inmediato. Si el cliente tiene una excusa razonable, se 
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b. Cartas: Si las llamadas resultaren inútiles, después de cierto número de 
días contados a partir de la fecha de vencimiento de una cuota que 
dispone el reglamento, normalmente la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
“INNOVACIÓN ANDINA” debe enviar una notificación en buenos 
términos, recordándole al cliente su obligación. 
 
c. Utilización de Empresas de Cobranzas: “INNOVACIÓN ANDINA” 
debe entregar las cuentas incobrables a una empresa de cobranzas o a 
un abogado para que las haga efectivas. Normalmente los honorarios 
para esta clase de gestión de cobro serán cancelados por el socio 
moroso. 
 
d. Procedimiento Legal: Este es el paso más estricto en el proceso de 
cobro. Es una alternativa que utiliza la empresa de cobranzas. 
 
e. Cuando superen los 45 días de mora, dará lugar a que la Cooperativa 
considere como vencido el plazo, y enviará la documentación para 
gestión de cobro a una empresa de recuperación de cartera.  El deudor 
asumirá todos los costos Extrajudiciales y Judiciales que implique la 
recuperación del crédito. 
 
f. Los montos, plazos, tasas de interés, retenciones, podrán ser 
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3.3  De las Prórrogas 
 
Cuando el socio, por circunstancias fuera de su voluntad, no pueda 
cancelar un dividendo, podrá solicitar por escrito o personalmente con 15 
días de anticipación a su vencimiento, una prórroga para el pago, 
explicando las razones. 
 
Esta solicitud deberá ser estudiada y resuelta por el Gerente de la 
cooperativa o su delegado responsable de cobranza.  Antes de hacer uso 
de la prórroga que se le conceda el socio deberá abonar el valor de los 
intereses que le correspondan incluyendo el tiempo prorrogado.  En ningún 
caso la cooperativa podrá conceder más de una prórroga para un mismo 
dividendo. Cuando se conceda prórroga para el pago de un dividendo, los 
demás dividendos continuarán siendo objeto de cancelación en las fechas 
originales pactadas en el documento del préstamo. 
 
3.4  De las Ampliaciones o Readecuaciones del Pago del Préstamo 
 
A solicitud del socio, la cooperativa podrá conceder una ampliación del plazo 
del préstamo, mediante convenio en el cual se establezca los nuevos 
términos para el pago de la obligación, en un tiempo mayor que el acordado 
originalmente. Pero, el nuevo plazo por ningún motivo podrá ser mayor al  
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Para el efecto, el socio solicitará la ampliación del plazo por lo menos con 
15 días de anticipación al vencimiento de la correspondiente obligación, 
siempre que haya pagado por lo menos el 25% del valor total del crédito y 
justificando tal solicitud.   
 
La Comisión  de Crédito antes de  resolver sobre la solicitud de 
ampliación del plazo  consultará al  o los Garantes si están de acuerdo 
con el cambio e informará al Gerente de la cooperativa. No olvidar que en 
la ampliación no se puede desmejorar las garantías. 
 
3.5  De las Sanciones 
 
Los socios que no cumplan con sus obligaciones  del pago de las cuotas 
del préstamo se harán acreedores a las sanciones siguientes: 
 
a. En caso de mora de una cuota, se podrá transferir a favor de la 
cooperativa, de los ahorros de los socios, el valor de la cuota; y  de 
los ahorros de ambos, socio y garante, en caso de  que sea necesario 
para cubrir las obligaciones que estén en mora con la cooperativa, sin 
que se requiera autorización judicial, por haberse hecho constar esta 
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b. En caso de mora en el pago de tres o más cuotas de los créditos se 
podrá declarar vencido todo el préstamo y el socio queda obligado a 
pagar éste, incluyendo los intereses legales, los de mora, los gastos 
judiciales y extrajudiciales que ocasionare el cobro, así como los 
honorarios del abogado patrocinador de la cooperativa. 
 
c. En caso de mora en el pago de los préstamos prendarios 
hipotecarios, se iniciará el juicio correspondiente,  sobre el bien 
hipotecado, objeto de la garantía del préstamo. 
 
Inhabilitar al socio para desempeñar cargo alguno en los organismos 
directivos y de control de la Cooperativa, o solicitar un nuevo préstamo 
por el lapso de un año.  Pudiendo pedirse, según sea la gravedad del  
incumplimiento, hasta la exclusión del socio de la cooperativa. 
 
3.6  Incentivos 
 
El socio que no hayan tenido atrasos mayores a 3 días por cuota o 
máximo 12 días en total de las cuotas, en un próximo crédito se 
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Cliente llena solicitud 
de crédito y/o se 
ingresa al sistema 
Asignación del cliente  
a oficial de crédito 
Sujeto  a  
crédito 
Investigación Social 
mediante visita de 
inspección al cliente  
Elaboración de 
informe  para 
entrega de crédito 
Control mediante 
autorización del cliente 
para verificación en buros 
de crédito 
Presentación del caso 
al comité de crédito 
Aprobación y definición 
de condiciones del 
préstamo 
FIN 




El cliente llena la papeleta 
de retiro y recibe el 
préstamo 
Traslado a ventanillas  
para entrega de dinero 





parte del deudor 
Ingreso al sistema  




para la entrega 
Programación de desembolso 
y avisos a los clientes por las 
decisiones tomadas por el 
comité 
Elaboración de 
desembolso y envió a 
contabilidad 
Registro de decisiones 




Su calificación es 








DIAGRAMA DE PROCESOS 
 
1. ELEMENTOS DE LOS PROCESOS DEL SISTEMA  
a. ENTRADAS 
 
E1 = Requerimientos del Sistema 
E2 = Información del Sistema 
E3= Requerimiento de personal. 
E4: Créditos Vencidos. 
b. SALIDAS 
 
S1= Créditos Aprobados 
S2= Créditos Rechazados 
S3= Tabla de amortización de pagos. 
S4= Salida de dinero 
S5 = Actualización de la base de datos 
S6= Documento contable 
S7= Notificaciones 
S8= Demanda judicial 
S9= Envío a Recuperadora de Cartera. 
S10= Llamadas telefónicas. 
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C1= Ley de Cooperativas y su Reglamento 
C2= Estatutos y su reglamento 




RH= Recursos Humanos: Comisión de Crédito, Gerente, Asistente de 
Crédito, Contadora y Cajera, funciones que desempeñarán de 
acuerdo al manual de funciones. 
 
RE= Recursos Económicos: Para desarrollar esta actividad  se 
requiere de recursos económicos, que la cooperativa posee, la 
liquidez adecuada para conceder créditos. 
 
RF= Recursos Físicos: Se utilizan las oficinas de INNOVACIÓN 
ANDINA. 
 
RT= Recursos Técnicos: Se requieren computadores y software 
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C1= Ley de Cooperativas y su Reglamento 
C2= Estatutos y su reglamento 




RH= Recursos Humanos: Comisión de Crédito, Gerente, Asistente de 
Crédito, Contadora y Cajera, funciones que desempeñarán de 
acuerdo al manual de funciones. 
 
RE= Recursos Económicos: Para desarrollar esta actividad  se 
requiere de recursos económicos, que la cooperativa posee, la 
liquidez adecuada para conceder créditos. 
 
RF= Recursos Físicos: Se utilizan las oficinas de INNOVACIÓN 
ANDINA. 
 
RT= Recursos Técnicos: Se requieren computadores y software 
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PROCESO DE CREDITO 
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FLUJO GRAMA DE CRÉDITO 
 
 








El proceso  Crédito tiene  3  actividades principales que  son: 
 
1. Recepción de solicitud 
2. Acreditación del Crédito 
3. Recuperación de Cartera 
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ACREDITACIÓN   






















COMPLETA TU ROSCA DE REYES Y RECLAMA UNA CANASTILLA  
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Para una captación eficiente en los pagos de créditos se diseña un plan de 
premios para los socios que cumplan  con el pago de sus obligaciones 























De la investigación realizada se llega a las siguientes conclusiones: 
 
 Desde el punto de vista del análisis cuantitativo, se establece que la 
Cartera de Crédito se ha incrementado de manera considerable en los 
últimos meses estudiados, esto nos permite opinar que la demanda de 
créditos por parte de los clientes cada vez es más exigente, debido a 
las facilidades en el otorgamiento y en los procesos del trámite.  
 
 También, se puede deducir que la Cooperativa presenta una cartera 
de morosidad alta, y que sus índices de riesgo crediticio se encuentran 
por encima de los límites fijados por la Superintendencia de Bancos. 
 
 De las opiniones vertidas por los Asesores de Crédito y el Gerente se 
puede observar que por desconocimiento de los procedimientos que 
debe realizar o el exceso de trabajo, el personal no logra cumplir con 
las políticas departamentales, afectando al efectivo monitoreo y control 
del riesgo del crédito. 
 
 La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Innovación Andina”, no cuenta 
con un manual de procesos para el departamento de Créditos, que 
ayude como guía para la correcta ejecución de actividades y tareas 
con el fin de prevenir riesgos frente a futuras eventualidades. 
 
 El Departamento de Crédito y Cobranzas, no ejerce una actividad 
efectiva en la Cooperativa, se limita al requerimiento de información y 
no al análisis profundo a la hora de otorgar un crédito; la falta de 
difusión de procedimientos y capacitación al personal limita su 






 El uso de un manual constituye una actividad propia de la Cooperativa, 
en consecuencia la implementación de procedimientos para la 
otorgación y recuperación de la cartera de crédito. 
 
 La implementación permitirá evaluar variables de comportamiento 
tales como: requisitos esenciales, moras máximas etc. que servirán 
como parámetro para la concesión de crédito a un cliente y como 
información complementaria dentro del record crediticio individual. 
 
 El personal involucrado en la gestión crediticia debe poner mucho 
énfasis e interés en los procesos del análisis de la información y 
documentación proporcionada por el cliente con la finalidad de evitar 
riesgos por la falta de documentación que soporta el otorgamiento del 
crédito tales como: documentos, copias de las cédulas de identidad 
del cliente y garantes, consistencia e igualdad en la legalización con la 
firma del cliente y garantes en solicitud y pagaré con el fin de evitar 
llevar a un riesgo financiero de pérdida de la obligación. 
 
 Tomando en consideración que el índice del riesgo crediticio está por 
encima de los límites que dispone el organismo de supervisión y 
control, la Cooperativa no debe descuidar los procedimientos a la hora 
de otorgar un crédito y por lo tanto considerará al análisis del riesgo 
crediticio como un procedimiento eficaz para evitar la morosidad. 
 
 La implementación del Manual de Procesos y Procedimiento para el 
departamento de Créditos en la Cooperativa permitirá aplicar y mejorar 
los procedimientos y políticas, tomando en consideración las 
características de los clientes, el mercado y su entorno. El análisis 
profundo de las condiciones y el cumplimiento de las exigencias para 
la concesión de un crédito, evitará que la institución se exponga al 
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Anexo N° 1 
                                      ENCUESTA 
UNIVERSIDAD TÉCNICA DE COTOPAXI 
ENCUESTA DIRIGIDA A LOS EMPLEADOS DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA 
 
Estimado señor @: 
 
Somos estudiantes de la Universidad Técnica de Cotopaxi, solicitamos cordialmente su 
colaboración respondiendo a esta encuesta, la cual será de gran ayuda para la realización de 




 Solicitamos comedida llene la siguiente encuesta con toda la veracidad posible. 
 Llene los campos de datos solicitados con una x 




Edad:  5 – 20años  (   ) 20 – 35  (   )    35 – 50  (   )    
  Mayor 50 (   )     
Estado Civil: Soltero  (   ) Casado     (   )   Divorciado (   ) 




1. ¿Considera usted que se está cumpliendo correctamente la misión y visión de 
la Cooperativa?    
SI   
NO 
 
2. ¿Cuáles son las fortalezas de la Cooperativa Innovación Andina? 
Credibilidad 
Confianza 














3. ¿Qué tan organizada ve usted a la cooperativa? 
Muy bien organizada 
Relativamente organizada 
Sin ninguna organización 
 
4. ¿La Cooperativa tiene un control de la cartera de crédito por concentración de 









6. ¿Qué porcentaje de morosidad tiene la Cooperativa? 
1% a 5% 
5 a 10% 
 





8. ¿El Comité de Crédito como identifica los riesgos de cartera para el 
otorgamiento de un préstamo? 
Ingresos y capacidad de pago 
Central de riesgos 
Condiciones y garantías 
 Otros 
 
9. ¿Las funciones de los Asesores de crédito están bien definidas o tienen carga 
operativa? 
 Correcta definición de funciones 
 Carga operativa 
 
10. ¿Cuál es la imagen que ofrece el departamento de crédito y cobranzas  al 





























            ENCUESTA 
UNIVERSIDAD TÉCNICA DE COTOPAXI 
ENCUESTA DIRIGIDA A LOS SOCIOS DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
INNOVACIÓN ANDINA 
 
Estimado señor @: 
 
Somos estudiantes de la Universidad Técnica de Cotopaxi, solicitamos cordialmente su 
colaboración respondiendo a esta encuesta, la cual será de gran ayuda para la realización de 




 Solicitamos comedida llene la siguiente encuesta con toda la veracidad posible. 
 Llene los campos de datos solicitados con una x 




Edad:   5 – 20años  (   ) 20 – 35  (   )    35 – 50         (   ) 
   Mayor 50 (   )     
Estado Civil:  Soltero  (   ) Casado     (   )   Divorciado     (   ) 
Sexo:   Masculino (   ) Femenino (   ) 
Tiempo de ser Socio: 0 – 1año      (   ) 1 – 2          (   )    2 – 3             (   ) 
 
CUESTIONARIO 


























4. ¿Elija el valor que pone en práctica la Cooperativa cuando usted se acerca a 






5. ¿Para usted los créditos que otorga la Cooperativa satisfacen y cumplen con 









7. ¿Cómo calificaría usted la infraestructura de las oficinas de la Cooperativa? 




8. ¿Considera que los servicios que ofrece la cooperativa son de utilidad y 









10. ¿Que sugiere para mejorar los servicios que se ofrece en la cooperativa? 
Incrementar las actividades culturales como;  
charlas, seminarios, cursos, etc. 
Incrementar un buzón de sugerencias. 
 
 
























Anexo N° 2 
 

























REQUISITOS PARA SOLICITAR UN PRESTAMO 
1. Ser socio de la Cooperativa. 
2. Copia de la C.I. y papeleta de votación del 
deudor,  cónyuge y garantes. 
3. Rol de Pagos o certificado de ingreso 
económico del socio. 
4. Títulos de Artefactos/Electro. 
5. Carta de Pago de Luz o Agua. 





MATRIZ: Latacunga 2 de mayo y Félix Valencia 
            (2813-295) 
 
AGENCIAS:  
• La Maná:19 de Mayo y Eugenio Espejo 
• Guaytacama: 24 de  Mayo - Barrio Santa Inés 
 
 SOLICITUD DE CRÉDITO ANVERSO











 INFORME DE INSPECCIÓN SOLICITANTE ANVERSO
 

































Anexo N° 5 
 


























Anexo N° 7 
 
















Anexo N° 9 
 
























Anexo N° 11 
 
NOTIFICACIÓN PRE- JUDICIAL 
146 
 
